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RESUMO

O objetivo principal desta tese ¢ propor um modelo de reorganizagdo de categorias de
habilidades de trabalho em equipes virtuais, ¢ duas escalas de habilidades. Quatro estudos
foram realizados para atingir o objetivo. O primeiro estudo ¢ uma revisdo integrativa da
literatura, que sintetiza e analisa os achados sobre habilidades de trabalho em equipes virtuais,
bem como propde alteragdes em um modelo de categorias de habilidades. O segundo estudo
avalia um programa de treinamentos por meio de modelos sist€émicos de avaliacdo de
treinamentos e da ferramenta Modelos Légicos (ML), que contribuiu para demonstrar as
relacdes entre os componentes e as varidveis do programa. O terceiro avalia a qualidade do
desenho instrucional do programa, por meio de avaliagdes de 14 juizes, e o suporte de um
roteiro de avaliagdo, confrontando a teoria, os principios instrucionais e a literatura de
habilidades de trabalho em equipes virtuais. O quarto estudo utilizou um delineamento misto
para construir e investigar evidéncias de validade de duas escalas de habilidades de trabalho
em equipe virtual (uma para lider e outra para teletrabalhadores). Os resultados mostraram
que as habilidades de trabalho em equipes virtuais podem ser reorganizadas em cinco
categorias (comunica¢do de tarefas e de equipes, confianca intraequipe, colaboracdo e
compartilhamento, gestdo da diversidade e de conflitos e autonomia e compartilhamento de
lideranga), mais consonantes com os achados empiricos atuais (2017-2022). O programa de
treinamento avaliado foi relevante para a adaptacdo dos trabalhadores virtuais no periodo da
pandemia, os conteudos foram tteis e foi percebida maior satisfacao e produtividade, a partir
de sua realizacdo. Entretanto, os desenhos dos treinamentos ndo favorecerem o atingimento
dos objetivos no nivel do comportamento do egresso. As escalas construidas (Habilidades de
Teletrabalhadores de Equipes Virtuais - HTEV e Habilidades de Gestores de Equipes Virtuais
- HGEV) foram submetidas a andlises fatoriais exploratérias (AFEs) para investivar a
validade da estrutura interna. As escalas foram aplicadas on-/ine em uma amostra de 1.174
respondentes (567 egressos do programa e 607 ndo treinados). Ambas as escalas sdo
unifatoriais, compostas de 19 itens (HTEV) e 25 itens (HGEV), com boa amplitude de cargas
fatoriais (HGEV: 0,608-0,915 ¢ HTEV: 0,542-0,879); e variancia total explicada de 70,61%
(HGEV) ¢ 59,24% (HTEV). Os indices de consisténcia interna encontrados foram altos (GLB
= 0,993 (HGEV) e 0,982 (HTEV); Omega de McDonald = 0,982 (HGEV) e 0,961 (HTEV);
Alfa de Cronbach = 0,982 (HGEV) e 0,960 (HTEV)). Esta tese avanga na literatura sobre
habilidades de equipes virtuais, desenho instrucional e avaliagao de treinamentos.

Palavras-chave: Treinamento. Equipes virtuais. Lideranga. Teletrabalho.



ABSTRACT

The main objective of this thesis is to propose a model of reorganization of work skills
categories in virtual teams, and two skill scales. Four studies were carried out to achieve the
objective. The first study is an integrative literature review, which synthesizes and analyzes
the findings on work skills in virtual teams, as well as proposes changes in a skill category
model. The second study evaluates a training program through systemic training evaluation
models and the Logic Models (ML) tool, which contributed to demonstrating the relationships
between the program's components and variables. The third evaluates the quality of the
program's instructional design, through evaluations by 14 judges, and the support of an
evaluation script, confronting theory, instructional principles and the literature on working
skills in virtual teams. The fourth study used a mixed design to build and investigate evidence
of validity of two scales of virtual teamwork skills (one for leader and one for teleworkers).
The results showed that work skills in virtual teams can be reorganized into five categories
(task and team communication, intra-team trust, collaboration and sharing, diversity and
conflict management, and autonomy and leadership sharing), more in line with the current
empirical findings (2017-2022). The training program evaluated was relevant for the
adaptation of virtual workers in the period of the pandemic, the contents were useful and
greater satisfaction and productivity was perceived from its realization. However, the training
designs do not favor the achievement of the objectives at the level of the graduate's behavior.
The constructed scales (Abilities of Teleworkers of Virtual Teams - HTEV and Skills of
Managers of Virtual Teams - HGEV) were submitted to exploratory factor analysis (AFEs) to
investigate the validity of the internal structure. The scales were applied online to a sample of
1,174 respondents (567 graduates of the program and 607 untrained). Both scales are
unifactorial, composed of 19 items (HTEV) and 25 items (HGEV), with a good range of
factor loadings (HGEV: 0.608-0.915 and HTEV: 0.542-0.879); and total explained variance
of 70.61% (HGEV) and 59.24% (HTEV). The internal consistency indexes found were high
(GLB = 0.993 (HGEV) and 0.982 (HTEV); McDonald's Omega = 0.982 (HGEV) and 0.961
(HTEV); Cronbach's Alpha = 0.982 (HGEV) and 0.960 (HTEV)). This thesis advances the
literature on virtual team skills, instructional design and training evaluation.

Keywords: Training. Virtual teams. Leadership. Telework.
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1 INTRODUCAO

Equipes virtuais sdo arranjos de trabalho os quais os membros da equipe estdo
geograficamente dispersos, tém contato face a face limitado e trabalham de forma
interdependente através do uso de meios de comunicagdo eletronicos para alcangar objetivos
comuns (Bell & Kozlowski, 2002). A caracteristica essencial que diferencia as equipes
virtuais das equipes tradicionais presenciais (também chamadas de co-localizadas), ¢ o uso de
tecnologias colaborativas para o trabalho (Garro-Abarca et al., 2021).

Houve um crescimento significativo do trabalho virtual nos ultimos anos. Muitos
fatores contribuiram para isso, dentre eles: o desenvolvimento das tecnologias da informagao
e comunicagdo (TIC’s), os avangos em plataformas de tecnologia portatil e opgdes de
conectividade de telecomunicacdes e custos mais acessiveis, e, mais recentemente, a
pandemia de covid-19, que for¢ou o isolamento social e o teletrabalho (Contreras et al., 2020;
Kilcullen et al., 2021; Kniffin et al., 2021; Maduka et al., 2018; Wang et al., 2021).

A pandemia foi um momento Unico que forgou muitas pessoas a trabalharem em
equipes virtuais sem nenhuma experiéncia anterior, forcando as equipes a se virtualizarem
totalmente num curto periodo de tempo. Esse contexto exigiu novas formas de gerir e
trabalhar em equipe (Zhang & Li, 2020). Essas habilidades de trabalho conjunto e integrado
diferem do teletrabalho individual, tanto para o lider quanto para o teletrabalhador.

O teletrabalho individual (sem a integragdo com a equipe) estd relacionado com
habilidades especificas e individuais de autonomia, autodisciplina, autogestdo, uso de
tecnologia e o lider precisa se voltar para individuos e tarefas (Gonzalez-Anta et al., 2021;
Wang et al.,, 2021). J& o trabalho em equipes virtuais requer habilidades integradoras,
necessarias para liderar e trabalhar em equipes virtuais de forma interdependente, lidando com
relagdes pessoais intensas e os desafios decorrentes dessas relagdes (Krumm et al., 2016).

O trabalho em equipes virtuais envolve habilidades de comunicagcdo com a equipe,
confian¢a no lider e em seus pares, compartilhamento de informagdes e tarefas, dentre outras.
E o contexto da pandemia exigiu ainda habilidades voltadas para a adaptacao do ambiente e o
enfrentamento da situacdo pandémica (Bell & Kozlowski, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017;
Krumm et al., 2016; Larson & DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018; Morris et al., 2011;
Schulze & Krumm, 2017).

Nas equipes presenciais tradicionais, muitas dessas habilidades sdo desenvolvidas
informalmente, por exemplo, comunicagao e relagdes de confianca, mas nas equipes virtuais

as relagdes informais sdo mais raras. O que faz com que o potencial de aprendizagem seja
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melhor acessado por meio da oferta de treinamentos para as equipes pelas organizacdes
(Abbad & Legentil, 2020; Gonzalez-Anta et al., 2021). Os resultados das equipes virtuais
dependem fundamentalmente de se conhecer e desenvolver bem os lideres e teletrabalhadores
em habilidades de trabalho em equipes virtuais (Euko & Cazarini, 2020).

No contexto atual da pandemia um enorme contingente de pessoas teve que
teletrabalhar em equipes virtuais, e o desenvolvimento dessas habilidades foi ainda mais
desafiador o que constituiu em um momento Unico que possibilitou estudos em equipes
totalmente virtualizadas, um experimento social unico. Esse momento proporciou a
oportunidade de estudar quais habilidades sdo mais requeridas para essas equipes virtuais
nesse contexto pandémico e como elas podem ser desenvolvidas.

No pos-pandemia, ao que tudo indica, o desenho do trabalho caminhard para um
modelo hibrido que conscilie tanto o trabalho presencial realizado no escritorio com o
trabalho virtual por meio de tecnologias de informagao e comunicacdo (TICs) (Klonek et al.,
2021; Zhang & Li, 2020). Isso reforga a necessidade de pesquisas para identificar, treinar e
medir as habilidades de trabalho em equipes virtuais buscando maior efetividade dessas
equipes virtuais em diferentes graus de virtualidade.

A relevancia do treinamento para os teletrabalhadores e equipes virtuais € bastante
ressaltada na literatura da area (Abbad & Legentil, 2020; Euko & Cazarini, 2020; Kilcullen et
al., 2021; Krumm et al., 2016; Liao, 2017; Mysirlaki & Paraskeva, 2019; Schulze & Krumm,
2017), mas ainda sdo raros os artigos que efetivamente estudam treinamentos de lideres e de
equipes virtuais nessas habilidades citadas (Han et al., 2020) e ndo foi identificado nenhum
trabalho que avaliasse o desenho do treinamento para lideres ou equipes virtuais, portanto,
essa tese reveste-se de importincia ao contribuir com andlises do desenho instrucional de
treinamentos tanto para gestores quanto para teletrabalhadores sem cargo de gestao.

Em sintese, sabe-se que ha diferencas entre as habilidades requeridas para o trabalho
em equipes virtuais e as equipes co-localizadas, requerendo habilidades especificas que
precisam ser treinadas (Bell & Kozlowski, 2002; Ford et al., 2017; Krumm et al., 2016).
Entretanto, ainda hd muitas lacunas de pesquisa. Ainda sdo usados conceitos, teorias e
instrumentos desenvolvidos e aplicados nas equipes tradicionais para analisar equipes virtuais,
ou pesquisas realizadas no nivel do teletrabalhor individual. Diante dos argumentos
mencionados, a seguinte tese foi proposta: As habilidades de trabalho em equipes totalmente
virtuais se diferem das habilidades de equipes totalmente presenciais e precisam ser treinadas
e medidas com instrumentos especificos.

O objetivo principal desta tese ¢ propor um modelo de reorganizacdo de categorias de
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habilidades de trabalho em equipes virtuais, além de apresentar duas escalas de habilidades,
construidas a partir dos referenciais tedricos e da avaliacdo de um programa de treinamento
para lideres e trabalhadores de equipes virtuais. Para alcancar o objetivo geral, foram
propostos os seguintes objetivos especificos: 1. Analisar a literatura de habilidades de equipes
virtuais, suas abordagens conceituais, tedricas e metodoldgicas sobre a contribuicdo dessas
habilidades para a efetividade das equipes virtuais e o papel do treinamento para desenvolver
essas habilidades. 2. Avaliar um programa de treinamentos de habilidades de trabalho em
equipes virtuais para identificar seus componentes, relacionamentos, resultados esperados,
varidveis contextuais e variaveis interferentes externas. 3. Avaliar um programa de
treinamento de habilidades de trabalho em equipes virtuais para identificar o desenho
instrucional e as caracteristicas de entrega e verificar o quanto eles t€ém potencial para
proporcionar aprendizagem e transferéncia para o trabalho. 4. Construir e investigar
evidéncias de validade de duas escalas de medida para habilidades de trabalho em equipes
virtuais (lider de equipe e membros da equipe).

Esta tese pode ser classificada como um estudo de caso descritivo em profundidade
realizado em uma institui¢ao financeira brasileira de grande porte, que realizou um programa
de treinamento de habilidades de trabalho em equipes virtuais composto por 26 intervengdes
(nove para os gestores e 17 para os trabalhadores sem cargo de gestdo), oferecido para cerca
de 41 mil teletrabalhadores no periodo da pandemia. A empresa autorizou formalmente a
realiza¢do da pesquisa, desde que mantida a confidencialidade do seu nome. A realizagao da
pesquisa e a obten¢ao dos dados foram viabilizadas mediante termo de parceria firmado entre
a aluna pesquisadora, a orientadora e a Institui¢do, e a aprovacdo pelo comité de ética em
pesquisa, sob o registro CAAE 37136420.4.0000.8027, observando todos os preceitos para
assegurar a seguranca das informagdes e o sigilo das fontes.

Foram utilizados métodos mistos de andlises qualitativas e quantitativas (Creswell,
2010). Os dados foram coletados em fontes primdrias, por meio de questionarios, entrevistas e
grupo focal; e em fontes secundarias, oriundas de arquivos da organizacdo e materiais
instrucionais, com o suporte de um roteiro de analise documental e de entrevistas.

Este trabalho ¢é relevante, tendo em vista ter se dado em um contexto Unico, de
pandemia, no qual as equipes trabalharam sem contato presencial, portanto, foi possivel
analisar as habilidades de trabalho requeridas a equipes virtuais sem variacdo do grau de
virtualidade, ou seja, totalmente virtualizadas, permitindo uma analise do extremo do
continuum das equipes (Hoch & Dulebohn, 2017; Klonek et al., 2021). Destaca-se a

realizagdo da pesquisa em uma instituicdo que promoveu um programa de treinamento para
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cerca de 41 mil teletrabalhadores dispersos em todo o territdrio nacional e a oportunidade de
estudar esse programa e seus efeitos diretamente em uma organizacdo, suprindo parte da
lacuna de estudos em equipes virtuais organizacionais. A andlise da literatura e a proposi¢ao
de alteracdes nos agrupamentos, além da avaliagdo do treinamento e proposicao das escalas
fornecem um carater inovador e original para a tese. A partir deste estudo é possivel fazer
proposicdes para trabalhos futuros voltados para equipes virtuais.

Esta tese esta organizada em quatro estudos sequenciais e interdependentes, conforme
sugerem Costa, Ramos e Pedron (2019), demonstrados na Tabela 1. Primeiro foi apresentada
esta introdugdo, a seguir serdo apresentados os quatro estudos que a compde ¢ ao final hd uma

conclusdo e recomendacgdes da tese, seguida das referéncias e os apéndices.

Tabela 1

Estrutura da tese

Introducio
Estudo 1 Estudo 2 Estudo 3 Estudo 4
Revisar a literatura
sobre equipes virtuais
e identificar lacunas

Avaliar a qualidade do
Avaliar qualitativamente  desenho instrucional
o programa e as relagdes  de um programa de

Construir duas
escalas para medir

Objetivo sobre treinamentos, . habilidades de
e entre os componentes do treinamentos para . .
habilidades ¢ programa lideres e equipes lideres e equipes
instrumentos de ’ . virtuais.
medidas virtuais.
Tipo de o o o .
o sl'zu do Qualitativo Qualitativo Qualitativo Misto
Documentos e
Revisdo integrativa Documentos, Documentos ¢ os aplicagdo dos
Estratégias  utilizando o protocolo entrevistas, treinamentos. Roteiro uestionarios
metodol(;g icas de Souzapet al questiondrios ¢ painel de de andlise da ! Analises .
g (2010) " validacdo. Analise qualidade. Analise ualitativas e
) qualitativa dos dados. qualitativa. quatitaty
quantitativas.
Conclusoes e recomendacoes da tese
Referéncias
Anexos

O primeiro artigo apresenta uma revisdo de literatura integrativa, que teve como
objetivo identificar as habilidades de trabalho em equipes virtuais, como vem sendo treinadas
e medidas e como se relacionam com a efetividade das equipes virtuais. Para isso, foram
realizadas buscas 36(°nas bases dos periddicos Capes, sem restricao temporal para a busca por
metanalises e revisdes e artigos empiricos publicados de 2017 a 2021. Foram analisadas cinco
metanalises, 20 revisdes e 45 trabalhos empiricos com delineamento quantitativo e 82
trabalhos qualitativos, que complementaram as analises.

Este trabalho permitiu identificar que os trabalhos sobre habilidades de trabalho em
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equipes virtuais ainda estdo dispersos na literatura, o que dificulta o acesso e as andlises, além
disso, os instrumentos utilizados ainda se referem ao nivel do individuo ou sdo instrumentos
elaborados para equipes tradicionais. Este estudo também permitiu encontrar um modelo que
sintetiza as habilidades de equipes virtuais em seis categorias (clusters) (Schulze & Krumm,
2017), que foi o artigo base para esta tese. A partir desse artigo foi possivel propor
atualizacdes nos conceitos e nas categorias apresentadas pelos autores.

O segundo Estudo teve como objetivo tentar suprir uma das lacunas identificadas na
revisdo integrativa realizada no Estudo 1: avaliar um treinamento de habilidades de equipes
virtuais em uma organizacdo. O estudo avaliou qualitativamente um programa de treinamento
de habilidades de trabalho em equipes virtuais, oferecido por uma institui¢do financeira de
grande porte. A avaliacdo qualitativa foi realizada a partir de modelos de avaliacdo em
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) associados aos Modelos Logicos (ML),
utilizando informag¢des de multiplas fontes (documental e humana) e estratégias de coleta de
dados (entrevistas, painel de validacdo, questionarios). Este estudo foi relevante para entender
o desenho do programa e as varidveis que podem interferir, como as varidveis de contexto,
caracteristicas dos participantes, suporte organizacional e outras (Abbad et al.,, 2012;
Damasceno et al., 2012; Nascimento e Abbad, 2021).

O Estudo 3 buscou avaliar como foi desenhado o programa de treinamento e qual o
potencial para atingir os resultados buscados. Para isso, foram analisados os objetivos
instrucionais, desempenhos esperados, estratégias utilizadas e o meio de entrega, tendo como
base as teorias e principios instrucionais e a literatura de equipes virtuais (Fatima & Siddiqui,
2020; Khalil & Elkhider, 2016; Kraiger & Ford, 2021; Krumm et al., 2016; Schulze &
Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021). Os treinamentos foram avaliados por catorze
especialistas com o suporte de um Roteiro de avaliacdo. A andlise dos dados foi qualitativa,
com triangulacao dos dados do Estudo Dois, confrontando a literatura de equipes virtuais
analisada no Estudo Um e a literatura de desenho instrucional.

Por fim, o quarto artigo teve como objetivo apresentar as etapas de construgdo e
investigacao de evidéncias de validade de duas escalas de habilidades de trabalho em equipes
virtuais, sendo uma para lideres (Habilidades de Gestores de Equipes Virtuais — HGEV) e
outra para membros de equipes virtuais (Habilidades de Teletrabalhadores de Equipes
Virtuais — HTEV). As escalas foram construidas a partir dos objetivos e conteudos do
programa de treinamentos avaliado nos Estudos 2 e 3 e baseados na literatura do Estudo Um.

O processo de construgdo e investigagdo de evidéncias de validade envolveu diversas

etapas, fontes de dados e técnicas de andlises. Os resultados obtidos nos Estudos Um, Dois e
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Trés foram relevantes para a construgao dos itens dos instrumentos, analisando conjuntamente
a literatura de habilidades de trabalho em equipes virtuais e os contetidos dos treinamentos.

Para a investigagao da validade semantica e de contetido, foram realizadas avaliagdes
com juizes especialistas e atores envolvidos na gestdo dos treinamentos e egressos, com o
auxilio de instrumentos avaliativos e de painel de validacdo. Para a investigacdo de validade
da estrutura interna e da validade com relacdes com medidas externas, foram aplicados os
instrumentos em uma amostra de egressos € uma amostra de ndo egressos.

Os quatro artigos permitiram cumprir o objetivo geral desta tese, ou seja, propor um
novo modelo de organizacdo de categorias de habilidades de trabalho em equipes virtuais, e
duas escalas de habilidades construidas a partir da literatura de equipes virtuais ¢ de um
programa de treinamento. Esta tese contribui teoricamente para o campo de equipes virtuais,
pois realiza uma revisao integrativa que apresenta um panorama das metanalises e revisoes
publicadas sobre o tema com o foco em habilidades de trabalho em equipes virtuais
apontando as lacunas que ainda precisam ser estudadas; apresenta o estado atual do tema no
periodo de 2017-2021; e propde atualizagcdes conceituais e um reagrupamento de habilidades
que pode orientar pesquisadores e gestores interessados em analisar ou implantar equipes
virtuais, identificar habilidades ou mesmo promover a¢des de TD&E. Contribui também com
a area de desenho instrucional, avaliagdo de treinamentos e medidas, demonstrando a
aplicabilidade das teorias e principios para avaliar a qualidade instrucional de treinamentos
voltados a lideres e equipes virtuais.

Como contribui¢cdes metodologicas ressalta-se a aplicagdo de um método de revisao
integrativa na drea de equipes virtuais com o foco em habilidades, treinamentos e
instrumentos de medida. E o uso de diversas fontes de dados e andlises trianguladas com
modelos de avaliacio e Modelos Logicos para avaliar as relacdes do programa de
treinamento. Além da descricdo detalhada do processo de criacdo de escalas que pode ser
replicada por outros pesquisadores. Como contribuigdes praticas e gerenciais destaca-se a
proposicdo de um modelo de categorias mais sintético e atual que pode contribuir com
gestores no diagnostico, sele¢do e desenvolvimento de habilidades para o trabalho em equipe
virtual, orientando a¢des de treinamentos. Além da constru¢ao de duas escalas que podem ser
usadas para diagnosticar habilidades ou avaliar impacto de treinamentos com conteudos
semelhantes.

ApoOs este capitulo introdutério, serdo apresentados os quatro estudos sequenciados.

Posteriormente sera apresentada a conclusdo geral da tese, as referéncias e os apéndices.
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2 ESTUDO 1 - REVISAO INTEGRATIVA SOBRE HABILIDADES DE TRABALHO
EM EQUIPES VIRTUAIS

Resumo

Com o aumento de equipes virtuais nas organizacdes, eleva-se também o interesse em quais
habilidades sdo essenciais para que equipes e lideres possam trabalhar de forma saudavel,
segura e cooperativa. Este trabalho tem como objetivo identificar, na literatura cientifica da
area, quais sao essas habilidades, como vém sendo treinadas e medidas e como se relacionam
com a efetividade das equipes virtuais. Foram realizadas buscas 360° nas bases dos periddicos
da Capes. Buscou-se por metandlises e revisdes publicadas em todas as areas, sem restri¢ao
temporal, além de trabalhos empiricos publicados recentemente (2017-2021). A baixa
producdo especifica sobre habilidades e treinamentos for¢ou uma busca mais ampla por
trabalhos sobre equipes virtuais como um todo, a fim de abarcar habilidades discutidas sob
outros aspectos. Foram analisadas cinco metanalises e 20 revisdes sobre equipes virtuais com
o foco nas habilidades de trabalho realizadas de forma coletiva e integrada (portanto, ndo
foram analisados trabalhos que abordavam habilidades de teletrabalho individual), além de 45
trabalhos empiricos com delineamento quantitativo publicados nos ultimos cinco anos.
Observou-se que ha poucos estudos sobre voltados para sintetizar, organizar ¢ medir essas
habilidades, bem como sobre os treinamentos dessas habilidades de trabalho em equipe.
Nesse sentido, essa revisao integrativa, baseou-se em um modelo de agrupamento de
habilidades publicado em 2017 e analisou os trabalhos sobre habilidades de equipes virtuais
publicados posteriomente (2017-2021) para verificar se houve mudanga nas habilidades das
equipes virtuais mais atuais. Os resultados mostraram que as habilidades voltadas para a
confianca e a comunicacao na equipe virtual continuam sendo bastante estudadas e discutidas,
mas as habilidades voltadas para a tecnologia tém recebido pouca atencao em estudos para
equipes virtuais. Além disso, as outras habilidades propostas no modelo tomaram contornos
diferenciados nos estudos mais atuais. Isso sugere a proposi¢do de um novo modelo mais
sintético e atual, que ¢ apresentado neste trabalho.

Palavras-chave: Habilidades. Treinamento. Equipes virtuais. Teletrabalho. Lideranga.
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2.1 Introducao

Apesar da relevancia das equipes virtuais, a literatura cientifica ainda estd focada em
estudar equipes tradicionais presenciais (ou co-localizadas, como sdao chamadas) e
teletrabalhadores individuais. Sabe-se que as equipes virtuais diferem significativamente das
equipes co-localizadas, apresentando desafios especificos e exigindo diferentes estratégias na
selecdo e desenvolvimento dos seus membros (Krumm et al.,, 2016). Além disso, o
teletrabalho em equipes virtuais difere do teletrabalho individual, demandando habilidades
integradoras (Morris et al., 2011).

Entretanto, relativamente poucos estudos foram realizados a fim de avaliar a
efetividade do desempenho de equipes virtuais, € pouco se sabe sobre as equipes virtuais e até
que ponto os achados para equipes presenciais podem ser generalizados para as equipes
virtuais (Bell & Kozlowski, 2002; Contreras et al., 2020; Gilson et al., 2015; Kilcullen et al.,
2021; Krumm et al., 2016).

Hé um déficit significativo na literatura sobre quais as competéncias integradoras e as
melhores praticas para lideres e equipes virtuais que podem resultar em maior efetividade para
as equipes e a organiza¢do (Gilson et al., 2015; Kilcullen et al., 2021; Krumm et al., 2016;
Mysirlaki & Paraskeva, 2019). Foram encontradas trés metanalises sobre equipes virtuais
analisando como a confiang¢a, a comunicagdo, o compartilhamento de informagdes, conflito, o
desempenho e a satifacao influenciam na efetividade das equipes virtuais (Breuer, Hiiffmeier,
& Hertel, 2016; Guinea, Webster, & Staples, 2012; Mesmer-magnus et al., 2011).

Além disso, os estudos ainda estdo focados em equipes de laboratorio,
predominantemente educacional, € menos em organizagdes de fato (Davidaviciene &
Majzoub, 2022; Gilson et al., 2015). Nem foi dada muita atengdo a como a funcao de recursos
humanos pode promover a aquisi¢do do conjunto especifico de conhecimentos e habilidades
exigidas por equipes virtuais de alto desempenho (Ghiringhelli & Lazazzara, 2016; Krumm et
al., 2016).

Hé questdes empiricas importantes ainda por responder, e este trabalho se orientou por
trés especificas: (1) Quais sdo as habilidades requeridas para o trabalho em equipes virtuais?
(2) Como essas habilidades sdo aprendidas e/ou como sdo treinados os lideres e os
teletrabalhadores de equipes virtuais para trabalharem de forma integrada? (3) Como essas
habilidades sdo identificadas e medidas?

A partir dessas questdes, este trabalho tem como objetivo identificar, na literatura

cientifica da area, quais sdo essas habilidades, como elas vém sendo treinadas e medidas e
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como estdo relacionadas com a efetividade das equipes virtuais. Portanto, o foco deste
trabalho ¢ em lideres e em trabalhadores de equipes virtuais que mantém relagcdes de
interdependéncia, objetivos comuns ¢ metas compartilhadas, ndo analisando habilidades de
teletrabalhadores que realizam suas atividades de forma independente, ou lideres de
teletrabalhadores independentes.

Para isso, esta revisdo integrativa tem como base o trabalho de Schulze e Krumm
(2017), que, apos uma ampla revisdo de literatura, classificaram as habilidades em seis amplas
categorias (clusters). O objetivo € analisar se as habilidades de equipes virtuais elencadas
pelos autores se mantiveram nos ultimos anos (2017-2021) ou se mudaram, e propor

alteragdes no modelo.

2.2 Referenciais

Para subsidiar as discussdes e o alcance do objetivo proposto, serdo apresentados e
discutidos alguns conceitos e teorias que diferenciam e fundamentam a tematica de
habilidades de lideres e de equipes virtuais. A seguir serdo tratados: a) teletrabalho e equipes
virtuais; b) grau de virtualidade das equipes virtuais; e ¢) habilidades de trabalho em equipes

virtuais.

2.2.1 Teletrabalho e equipes virtuais

Desde 1970, quando o teletrabalho comegou a ser discutido, académicos e
profissionais tém analisado os méritos de se trabalhar fora das instalagdes fisicas das
organizagoes, que podem ser divididos em beneficios para o trabalhador, para o empregador e
para a sociedade (Kurland & Egan, 1999). Para os trabalhadores, destacam-se maior
satisfacdo, mais qualidade de vida e redugdo do estresse relacionado ao deslocamento, maior
flexibilidade sobre os horarios, menos distracdes no escritério ¢ redugdao dos conflitos
trabalho-familia (Jahagirdar & Bankar, 2020; Krumm et al., 2016).

Para as organizagdes, destacam-se corte de custos relacionados a infraestrutura e
viagens, maior atrativo de pessoal qualificado interessado em trabalhos mais flexiveis, maior
produtividade e qualidade, maior inovacdo e menor tempo de colocacdo de produto no
mercado, maior inser¢do de pessoas com dificuldade de mobilidade e menor discriminacao
com base na aparéncia (Ebrahim, 2015; Jahagirdar & Bankar, 2020; Krumm et al., 2016;
Kurland & Egan, 1999; Newman et al., 2021). Para a sociedade, ha redu¢do de poluicdo do ar,
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polui¢do sonora, congestionamentos no transito e acidentes (Contreras et al., 2020; Kurland &
Egan, 1999).

Entretanto, ha também desafios na lideranca e gestdo do teletrabalho, tais como:
dificuldade de monitoramento de desempenho, comunicacao e supervisao, que sao realizados
predominantemente por meio digital; menos contato interpessoal direto, o que aumenta a
sensacdo de isolamento social dos funcionarios; diminui¢do do envolvimento e da
identificacao cultural do teletrabalhador com a organizacdo; e maiores desafios de
alinhamento dos teletrabalhadores com os objetivos institucionais (Kilcullen et al., 2021;
Krumm et al., 2016; Mysirlaki & Paraskeva, 2019; Newman et al., 2021).

Sobre o trabalho realizado fora das dependéncias do empregador, ainda ndo ha
consenso em relagdo aos diversos conceitos, que comumente sdo utilizados como sindénimos,
tais como: telecommuting, trabalho distribuido, teletrabalho, home office, trabalho remoto,
telework, trabalho distante, dentre outros (Barros & Silva, 2010; Dahlstrom, 2013;
Mihhailova, 2009). H4 uma sobreposi¢ao entre esses termos, e isso ¢ parte da dificuldade de
conduzir pesquisas na area. Essas diferentes defini¢des aplicadas nos estudos levam ao uso de
amostras com diferentes regimes de teletrabalho, como teletrabalho total, parcial, equipes
virtuais globais, equipes de projetos, dentre outras (Allen et al., 2015). Esse uso indistinto de
amostras pode comprometer a qualidade das andlises e a comparabilidade dos resultados
(Guinea et al., 2012).

Mihhailova (2009) oferece uma estrutura de conceitos que variam conforme a
flexibilidade. A autora classifica termos como homework e hot-desking, em um extremo, até
formas de trabalho virtuais mais flexiveis, em outro, que incluem equipes virtuais, escritorios
satélites, web-groups etc. Permeando os dois extremos, estdo conceitos como teletrabalho e
trabalho remoto. Mihhailova (2009) destaca que o termo “teletrabalho” tornou-se mais amplo
em seu significado e mais préximo do termo “trabalho virtual”, e sugere que se use o termo
“trabalho virtual”, tendo em vista sua evolu¢ao no sentido de maior uso das Tecnologias de
Informagao e Comunicagao (TICs).

H4, ainda, outras dimensdes de analise do teletrabalho, como local, horarios (flexiveis
e fixos), tempo em teletrabalho (permanente ou temporario), voluntario ou ndo voluntario, em
tempo integral e em tempo parcial etc. Tendo em vista o trabalho individual ndo ser o foco de
analise deste estudo, e para fins de simplificagdo, adotou-se o uso dos termos “teletrabalho” e
“trabalho virtual” quando faz referéncia ao trabalho individual realizado fora das
dependéncias da organizagao vinculada, conforme sugestao de Mihhailova (2009).

Outra distingdo importante estd entre as estruturas de grupos e equipes virtuais. Os
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grupos virtuais existem quando ha varios teletrabalhadores independentes que se reportam a
um mesmo gestor (Ebrahim, 2015). J& a equipe virtual ¢ quando os teletrabalhadores realizam
tarefas interdependentes, dividem responsabilidades, autoridade, lideranca e tomada de
decisdes e compartilham resultados e recompensas. Nos dois casos, os trabalhadores
encontram-se geograficamente dispersos e utilizam TICs para trabalhar de forma sincrona
e/ou assincrona, com pouca ou nenhuma comunicacdo face a face (Bell & Kozlowski, 2002;
Ebrahim, 2015; Hoch & Dulebohn, 2017; Larson & DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018;
Mutha & Srivastava, 2021).

Ha diferenga, também, entre equipes virtuais globais (EVG) e comunidades virtuais.
As EVG sdo constituidas por individuos que trabalham e vivem em paises diferentes e sao
culturalmente diversos; e as comunidades virtuais sdo entidades nas quais os membros tém
propositos, fungdes e normas comuns, mas ndo pertencem a uma mesma estrutura
organizacional (Ebrahim, 2015; Han et al., 2020).

Uma discussdo relevante e atual diz respeito a diferenciacdo entre equipes virtuais e
tradicionais (co-localizadas). Argumenta-se que as equipes virtuais tém as mesmas
caracteristicas das tradicionais: interdependéncia, objetivos comuns e confianca, mas se
diferenciam pela restricdo de contato face a face e comunicagdo mediada por tecnologias (Bell
& Kozlowski, 2002; Krumm et al., 2016), o que aumenta os desafios de liderar e atuar em
equipes virtuais (Ford et al., 2017).

Em suma, os conceitos de equipes, grupos e comunidades virtuais sao
multidimensionais e correlatos. Ainda nao hd consenso sobre o quanto os referenciais tedricos
adotados em estudos sobre equipes tradicionais sdo aplicaveis a equipes virtuais (Euko &
Cazarini, 2020). Além disso, os achados sobre o teletrabalho individual ndo podem ser
generalizados para o nivel de equipes virtuais e para contextos nos quais a organizacao ¢
virtual (Morris et al., 2011).

Mesmo no ambito das equipes virtuais, ha diferenciagdes caracterizadas por diferentes
graus de virtualidade. Isso significa que ndo basta diferenciar equipes virtuais de equipes co-
localizadas em dois extremos opostos. As equipes virtuais precisam ser estudadas dentro de
suas especificidades, considerando diferentes graus de virtualidade (Hoch & Dulebohn, 2017).
A proxima se¢do apresenta como a virtualidade vem sendo estudada para diferenciar as

equipes virtuais.
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2.2.2 Grau de virtualidade das equipes virtuais

Apesar de muitos estudos tratarem as equipes virtuais e as equipes co-localizadas
como opostas, ha uma abordagem promissora que considera a virtualidade um atributo
inevitavel e que varia dentro de um continuum (Hoch & Dulebohn, 2017; Klonek et al., 2021).
As discussdes sobre graus de virtualidade, ainda ndo sdo conclusivas, referem-se a diversas
dimensdes do conceito e de seus antecedentes.

Os fatores determinantes do grau de virtualidade mais estudados na literatura sdo: a)
dispersao geografica (Bell & Kozlowski, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017; Krumm et al.,
2016); b) uso de TICs (Dulebohn & Hoch, 2017; George et al., 2021; Krumm et al., 2016;
Mysirlaki & Paraskeva, 2019); c) interdependéncia entre as tarefas (Dulebohn & Hoch, 2017;
Mysirlaki & Paraskeva, 2019; op ‘t Roodt et al., 2021); d) complexidade das tarefas (Bell &
Kozlowski, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017); e) ciclo de vida da equipe (Bell & Kozlowski,
2002; Ghiringhelli & Lazazzara, 2016). A dispersdo geografica dos integrantes da equipe e o
uso de TICs sdo as caracteristicas mais distintivas e, consequentemente, as mais estudadas
(Baralou & Dionysiou, 2021; Dulebohn & Hoch, 2017; Schulze & Krumm, 2017).

Embora haja um debate consideravel sobre quais sdo as dimensdes relevantes para a
identificacdo de diferentes graus de virtualidade, ha certa sobreposicdo de conteudos entre
esses aspectos, o que dificulta a mensuragdo da virtualidade. A dispersdo geografica entre os
membros da equipe esta correlacionada com a intensidade do uso de tecnologias de mediagao
da comunicagdo, mostrando o quanto sao redundantes (ndo excludentes) (Schulze & Krumm,
2017). As diversas dimensdes combinadas podem ser utilizadas como um indicador composto
do grau de virtualidade em estudos sobre o quanto a mediacdo tecnologica ajuda ou
compromete o desempenho de equipes virtuais (Hacker et al., 2019).

De forma sintética, equipes com maior grau de virtualidade caracterizam-se pelo
distanciamento geografico e pela maior intensificagdo do uso de TICs, enquanto equipes com
menor grau de virtualidade trabalham no mesmo local ou em locais geograficamente
proximos, possuem contatos face a face, e utilizam TICs com menor intensidade para a
realizagdo de tarefas. A complexidade e a interdependéncia das tarefas e o ciclo de vida
também sdo atributos importantes na analise de graus de virtualidade. Tarefas menos
complexas, com menor interdependéncia entre elas, permitem equipes mais distribuidas, com
uso menos intenso de TICs e ciclo de vida mais curtos. No outro extremo, tarefas mais
complexas e com maior interdependéncia exigem equipes virtuais que operam em tempo real,

uso intensivo de TICs e ciclos de vida continuos (Bell & Kozlowski, 2002).
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As habilidades dos teletrabalhadores e do lider serdo mais criticas na equipe virtual
mais prototipica, ou seja, mais virtual, pois serdo necessarios recursos adicionais para
trabalhar virtualmente, estruturar as tarefas, gerenciar desempenho e conflitos, manter as
relagdes e favorecer o compartilhamento e a colaboragdao (Bell & Kozlowski, 2002). Mais
interdependéncia e alta complexidade das tarefas exigem mais habilidades de comunicacao,
estabelecimento de vinculos de confianga, colaboracdo e negociagdo entre os participantes, o
que presume comunicacdo frequente e nao rotineira. Por isso, nas equipes virtuais mais
prototipicas, a comunicagao se torna cada vez mais importante para promover altos niveis de
desempenho (Morrison-Smith & Ruiz, 2020). Neste estudo, tendo em vista que poucos
trabalhos diferenciam o grau de virtualidade, serd assumido que quando o estudo ndo
especificar, trata-se de organizagdes com alto grau de virtualidade, ou seja, com comunicagao
predominantemente (ou exclusivamente) realizada via TICs).

As descobertas sobre o efeito da interdependéncia das tarefas no funcionamento das
equipes virtuais ainda sdo incipientes e inconsistentes. Por exemplo, hd estudos mostrando
que a interdependéncia influencia positivamente na colaboragdo para a realizacdo de tarefas
da equipe virtual, a satisfacdo da equipe virtual e o desempenho geral da equipe (Klonek et
al., 2021; Mysirlaki & Paraskeva, 2019; Wong & Gils, 2021; Zhang & Li, 2020). Entretanto,
ha estudos mostrando influéncia negativa da interdependéncia na confianca da equipe virtual,
aumentando a exaustdo dos membros da equipe virtual (Chong et al., 2020; Mutha &
Srivastava, 2021).

Klonek et al. (2021) encontraram efeitos positivos na interdependéncia (de tarefas e
recursos) para a colaboracdo dos membros da equipe virtual em um experimento realizado
com alunos, durante a pandemia de covid-19, e medido por meio de instrumentos
desenvolvidos especificamente para o experimento. Os autores ressaltaram que os lideres de
equipe virtuais podem manipular a interdependéncia de tarefas intraequipe, aumentar as
interdependéncias do processo e projetar um fluxo de trabalho colaborativo para proporcionar
que todos tenham acesso compartilhado a recursos criticos (informagoes etc.) (Klonek et al.,
2021).

Quando a tarefa ¢ altamente interdependente, os relacionamentos dentro da equipe
virtual se tornam mais cruciais para o desempenho da equipe. A alta interdependéncia requer
mais habilidade do lider para equilibrar demandas e maior flexibilidade dos participantes da
equipe, especialmente em equipes hibridas, com participantes em trabalho presencial e outros
em teletrabalho (Klonek et al., 2021; Zhang & Li, 2020).

A virtualidade muda a forma como os lideres e integrantes da equipe interagem para
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realizar suas tarefas e requer habilidades em graus diferentes, mas ainda hd muita
ambiguidade na literatura quanto a natureza de seus efeitos. Ha estudos apontando relagdes
positivas entre a virtualidade e os resultados das equipes virtuais (criatividade, confianca,
satisfacdo e comprometimento) e outros apontando relagdes negativas (surgimento de
subgrupos, gestao de conflitos e tomada de decisdes) (George et al., 2021; Guinea et al., 2012;
op ‘t Roodt et al., 2021).

Portanto, o que se sabe sobre equipes virtuais ¢ que elas se diferenciam em graus de
virtualidade que se assemelham a uma légica de um continnum, entre equipes com grande
grau de virtualidade e equipes com pouco grau de virtualidade, e isso influenciara em quais
habilidades serdo mais requeridas e em que grau de intensificacdo (Bell & Kozlowski, 2002).
No entanto, ainda ha poucos estudos que consideram essa varidvel, e ndo hd consenso na
literatura sobre quais sao esses fatores mais determinantes. Por isso, ¢ relevante mais estudos
nesse sentido. Na proxima sec¢do, serdo discutidas quais as habilidades de trabalho em equipes
virtuais vém sendo destacadas pela literatura de equipes virtuais como mais relevantes para

essas equipes com diferentes graus de virtualidade.

2.2.3 Habilidades de trabalho em equipes virtuais

A habilidade de trabalhar em equipe virtual ¢ a capacidade de trabalhar de forma
integrada, compartilhando metas, objetivos e informagdes predominantemente por meio de
TICs (Bell & Kozlowski, 2002; Ebrahim, 2015; Hoch & Dulebohn, 2017; Larson &
DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018; Mutha & Srivastava, 2021). A pesquisa sobre equipes
virtuais teve inicio da década de 1990, juntamente com a popularidade de ferramentas de
comunicagdo virtual, como e-mails, videoconferéncias e outros groupwares baseados na
internet (Liao, 2017). Entretanto, esse campo de pesquisa ainda estd em seus estagios iniciais,
ainda sd3o mantidas crencas sobre equipes presenciais tradicionais, devido a auséncia de uma
teoria construida e consolidada sobre as equipes virtuais (Contreras et al., 2020; Euko &
Cazarini, 2020).

Ainda s3o raros estudos sobre habilidades, treinamento e aprendizagem dessas
habilidades para membros de equipes virtuais, que precisam teletrabalhar de forma integrada
(Euko & Cazarini, 2020; Gilson et al., 2015; Manole, 2014; Wiese et al., 2021). Dessa forma,
gestores continuam a empregar técnicas de equipes tradicionais em equipes virtuais de forma
indiscriminada.

Sabe-se que, nas equipes virtuais, ha desafios que sdo potencializados. Esses desafios
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estdo associados a dificuldades relacionadas ao planejamento, a coordenagdo, ao
monitoramento e ao controle, atividades que devem ser realizadas a distancia; riscos de
dinamica social ligados a formacdo e manutencdo de equipe € ao compromisso
organizacional; dificuldades de relacionamento da equipe; dificuldades de desenvolver
confianga; diferencas culturais; conflito entre os membros; ambiguidade de papéis;
comunica¢do ndo verbal dificultada; questdes complexas de tomada de decisdo; e uso de
tecnologias (Bell & Kozlowski, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017; Efimov et al., 2020;
Mysirlaki & Paraskeva, 2019). Enfrentar esses desafios requer um conjunto de habilidades
que precisam ser treinadas. Pesquisas da area de equipes virtuais destacam, em estudos
dispersos e pouco sistematizados, algumas habilidades de trabalho em equipes virtuais, mas
foram poucos os estudos que buscaram sintetizar e organizar essas habilidades de equipes
virtuais.

Krumm et al. (2016) foram pioneiros na busca por desenvolver um amplo modelo de
competéncias. Os autores compararam 175 equipes virtuais e 205 equipes tradicionais,
considerando um grande conjunto de competéncias, habilidades e atitudes (CHAs) medido
por meio de 60 itens de um instrumento que foi desenvolvido a partir de uma extensa pesquisa
na literatura. As competéncias foram categorizadas nos dominios de um modelo genérico de
oito grandes competéncias (Liderar e decidir; Apoiar e cooperar; Interagir e Apresentar;
Analisar e interpretar; Criar e Conceituar; Organizar e executar; Adaptar e enfrentar; e
Empreender e realizar), mas os autores nao conseguiram confirmar a estrutura proposta.

Os resultados do estudo de Krumm et al. (2016) mostraram que, embora, em geral,
CHAs de todos os oito dominios do modelo tenham sido considerados altamente relevantes
para ambos os tipos de equipes (presenciais e virtuais), alguns dominios foram considerados
ainda mais relevantes para o virtual, como os relativos a lideranga e decisdo; e a analise e
interpretagdo. Os CHAs relacionados a organizagdo e execugdo, € a criagdo € conceituagao,
geraram classificagcdes de relevancia semelhantes em ambos os tipos de equipes, ou seja,
realizar o trabalho e planejar com antecedéncia (Organizar e executar) bem como encontrar
novas solucdes e agir estrategicamente (Criar e conceituar) sdo habilidades altamente
relevantes em qualquer tipo de equipe (Krumm et al.,, 2016). Entretanto, os autores nao
encontraram evidéncias robustas de validade psicométrica para a estrutura do instrumento,
sugerindo mais pesquisas (Krumm et al., 2016).

Em contraposicao ao modelo genérico das oito grandes competéncias inicialmente
testado por Krumm et al. (2016), Schulze e Krumm (2017), ap6és uma ampla revisao de

literatura, propuseram um modelo ajustado para equipes virtuais com seis categorias
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(clusters), que foram resumidas na Tabela 2. Esse estudo serviu de base para esta revisao

integrativa.

Tabela 2
Clusters de habilidades de equipes virtuais propostas por Schulze e Krumm (2017)

Cluster Definicao

Conhecimento das funcionalidades de um meio; saber como e quando usar
KSAOs de midia um meio; usar a midia; adaptar as restrigdes do canal.

Comunicar-se efetivamente com membros dispersos da equipe;
S compartilhamento habil de conhecimento; enviar e interpretar mensagens
KSAOs de comunicagdo p . v p &

apropriadamente.
Habilidades para desenvolver e manter a confianca interpessoal (por
KSAOs relacionados a exemplo, capacidade de resposta, confiabilidade, participagao ativa e
confianca frequente); disposigdo para confiar.

Conhecimento e habilidades que ajudam a interagir com pessoas de
KSAOs transculturais diferentes culturas (exemplo, organizacional, funcional, nacional).

A habilidade de gerenciar a si mesmo de forma eficaz (por exemplo,
KSAOs de autogerenciamento autogerenciamento, tempo e gerenciamento de projetos).

KSAOs de gestdo de conflito A habilidade de resolver conflitos de forma construtiva.
Nota. Adaptada de Schulze e Krumm (2017); KSAOs = knowledge, skills, abilities, and other characteristics.
Tradugao livre: Conhecimentos, Habilidades, Qualificagdes e outras caracteristicas.

Schulze e Krumm (2017), entretanto, ressaltam que o modelo de clusters apresentado
por eles precisa ser confirmado. Os autores destacaram que, tendo em vista a auséncia de
trabalhos sobre algumas habilidades de equipes virtuais, foram incluidas habilidades no nivel
do individuo como impulsionadoras do sucesso do trabalho em equipe virtual. Destacam,
também, que, em seu modelo, foram incluidos estudos tedricos, sem evidéncias empiricas
confirmadas.

No ambito dos fatores que afetam o desempenho de equipes virtuais, Topaloglu e
Anac (2021) identificaram como principais: lideranca, comunica¢do, colaboracdo, coesao,
comprometimento, conflito, relagdes interpessoais, compartilhamento de conhecimento,
feedback, confianca, diversidade, reconhecimento e empoderamento. Esse trabalho contribuiu
para identificar as habilidades sintetizadas por Schulze e Krumm (2017) e, por ser mais atual,
demonstra que pode ter havido mudangas nas habilidades requeridas de equipes virtuais.

No campo das equipes virtuais predominam trabalhos empiricos que tratam de
algumas das habilidades requeridas ao trabalho virtual em equipe. Estudos empiricos
dispersos, apesar de relevantes, dificultam andlises e comparagdes e tornam o conhecimento

cientifico distante das organizagdes, que precisam ter acesso rapido e facil a informagdes
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sintéticas e sistematizadas. Esses estudos predominam na area de habilidades de equipes
virtuais ¢ vém discutindo algumas dessas habilidades requeridas para trabalhar em equipes
virtuais. A seguir serdo apresentadas, de forma breve, as habilidades mais discutidas nesses
estudos.

Uma das habilidades mais amplamente pesquisadas nesses estudos ¢ a habilidade de
comunica¢do intraequipe. H4 uma indefini¢do com relagdo a algumas habilidades, a de
comunicagdo em equipes virtuais ¢ uma dessas (Schulze & Krumm, 2017). Para este trabalho,
optou-se por definir a habilidade de comunicacao em equipes virtuais como a capacidade dos
membros dispersos das equipes de se comunicarem, por meio de tecnologias, sobre as tarefas,
oferecer e receber feedbacks construtivos sobre o trabalho individual e coletivo e reconhecer o
papel dos participantes na efetividade do trabalho em equipe (comunicagdo de tarefa). Além
de a habilidade de menterem relagdes informais saudaveis com a equipe virtual, por meio de
TICs (comunicacao de equipe) (Feitosa & Salas, 2020; Jahagirdar & Bankar, 2020; Maduka et
al., 2018; Marlow, Lacerenza, & Salas, 2017; Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac,
2021; Zhang & Li, 2020).

A comunicagdo estd presente em todos os processos de trabalho (seja presencial ou
virtual), mas, para a equipe virtual, comunicar-se constitui um dos maiores desafios, pois
envolve uso intenso de TICs (Larson & DeChurch, 2020). A comunica¢ao via TICs dificulta a
interpretacdo de pistas ndo verbais, e isso pode interferir na interpreta¢do, dando espago para
ambiguidades e desconfiancas, o que requer mais soft skills dos lideres e dos participantes
para gerir esses entraves, além disso, faz com que feedbacks demorem mais a acontecer
(Morrison-Smith & Ruiz, 2020; Mutha & Srivastava, 2021). Estudos metanaliticos mostram,
por exemplo, que a comunicacdo da equipe (lider e pares) ¢ um dos preditores mais relevantes
para a efetividade da equipe, interferindo positivamente no desenvolvimento da confianga, no
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, na redugdo de conflitos, no desempenho
da equipe, dentre outros (Marlow et al., 2018; Mesmer-magnus et al., 2011).

Outra habilidade também muito estudada e ressaltada pela literatura de equipes
virtuais € a habilidade de confiar e gerar confianga na equipe virtual. A confianga ¢ definida
como a aceitacdo da parte ndo regulamentada do comportamento humano (Hoffmann &
Baracskai, 2020). E a crenga de que um colaborador agira de maneira benéfica ao grupo em
oposi¢do ao interesse proprio (Morrison-Smith & Ruiz, 2020), independentemente de
monitoramento ou controle pela outra parte (Ford et al., 2017).

Estabelecer a confianga ¢ um dos principais desafios das equipes virtuais (Morrison-

Smith & Ruiz, 2020). Isso, porque a confianga tradicionalmente ¢ baseada em experiéncias
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anteriores, e as oportunidades de construir confianga em uma equipe virtual sdo raras e sofrem
interferéncias de TICs (Cheng et al., 2021; Euko & Cazarini, 2020; Hoffmann & Baracskai,
2020; Maduka et al., 2018).

Estudos empiricos e metanaliticos t€ém analisado a importancia da habilidade de
confian¢a para a efetividade das equipes virtuais, identificando sua relevancia na construgdo e
no suporte que afetam atitudes e comportamentos de comunicagdo, cooperagdo, colaboragdo,
compartilhamento de conhecimentos; abertura a feedbacks, melhoria do engajamento e da
satisfacao; desenvolvimento de empatia, afetividade e gestao de conflitos; além de melhorar a
atribuicdo de tarefas e responsabilidades e a coordenagdo, levando a um melhor desempenho
(Breuer et al., 2016; Cheng et al., 2021; Elyousfi et al., 2021; Garro-Abarca et al., 2021;
Hoffmann & Baracskai, 2020; Mutha & Srivastava, 2021).

Outras habilidades que as equipes virtuais devem desenvolver sdo as habilidades
transculturais, que foram discutidas como habilidades mais voltadas para equipes virtuais
globais (EVG), nas quais hd integra¢do entre membros de diferentes paises e culturas, e sdo
necessarias habilidades de inteligéncia cultural para compreender e aproveitar a diversidade
das equipes e evitar conflitos (Al Somaidaee, 2021; Davidaviciene & Majzoub, 2022;
Ebrahim, 2015). O conceito de inteligéncia cultural abrange o reconhecimento precoce de
novas culturas e a capacidade de o individuo ser flexivel e lidar efetivamente com pessoas de
outras culturas (Al Somaidaee, 2021). Os lideres dessas equipes precisam se dedicar para
conhecer os pressupostos profundamente enraizados das culturas, a fim de evitar
interpretagdes € comunicagdes incorretas (Maduka et al., 2018). Além de viabilizar a
integracdo ¢ a compreensdo sobre a diversidade intraequipe e identificar maneiras de
aproveitar as diferengas em beneficio da equipe.

O fato de as equipes virtuais poderem empregar pessoas de diferentes lugares e
culturas, associado aos desafios das relacdes mediadas por TICs, faz com que elas
experimentem niveis mais altos de conflitos (Davidaviciene & Majzoub, 2022; Guinea et al.,
2012; Morrison-Smith & Ruiz, 2020). O conflito pode ser definido como a percepcao pelas
partes envolvidas de que possuem visdes diferentes ou incompatibilidades interpessoais
(Davidaviciene & Majzoub, 2022). O conflito em equipes virtuais ocorre por diferentes
motivos, como diferengas culturais, consenso de valores, diversidade demografica e
diversidade funcional, problemas na comunicagdo deficiente, pouca confianga, além de tarefas
e responsabilidades desestrururadas (Davidaviciene & Majzoub, 2022; Morrison-Smith &
Ruiz, 2020), o que requer uma gestao eficaz e tempestiva nas equipes virtuais.

O conflito tem sido estudado como uma varidvel independente nos estudos
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relacionados a comunicagdo, a confianca e ao compartilhamento, sendo uma consequéncia de
deficiéncias nessas habilidades (Al Somaidaee, 2021; Davidaviciene et al., 2020; Guinea et
al., 2012). Além disso, ele tem sido menos ressaltado pela literatura, sendo necessarios mais
estudos para verificar melhor o impacto do conflito nas equipes virtuais € como desenvolver a
habilidade de gerir conflitos e a diversidade dentro das equipes virtuais.

Outra habilidade que vem sendo estudada €: a colaboragdo em equipes virtuais, que se
refere a interagdes e tarefas realizadas sincronas e assincronas para atingir objetivos comuns
(Morrison-Smith & Ruiz, 2020); e o compartilhamento de conhecimento, que € caracterizado
pela extensdo na qual os membros da equipe trocam, elaboram e integram varias fontes de
conhecimento para facilitar e promover o desenvolvimento das tarefas e ideias criativas, por
meio de TICs (Aissa et al., 2022).

A colaboragdo em equipes virtuais € o compartilhamento de conhecimento apresentam
muitos desafios, especialmente relacionados a distancia e ao uso de tecnologias, o que requer
habilidades e competéncias especificas dos gestores e da equipe virtual. E importante
selecionar as ferramentas adequadas para tornar o conhecimento acessivel a equipe virtual,
além de capacitar e apoiar os participantes no uso dessas ferramentas para viabilizar a tomada
de decisdes e o compartilhamento (Aissa et al., 2022; Elyousfi et al., 2021; Morrison-Smith &
Ruiz, 2020). E, ainda, ¢ necessario desenvolver mecanismos formais e informais que
incentivem, oportunizem e/ou exijam que os funciondrios compartilhem seus conhecimentos
(Aissa et al., 2022; Elyousfi et al., 2021; Mysirlaki & Paraskeva, 2019; Shah-Nelson, Blaney,
& Johnson, 2020; Zhang & Li, 2020).

Estudos recentes encontraram relacionamento positivo entre a colaboracdo e o
compartilhamento de informagdes e o desempenho e a produtividade da equipe virtual,
incluindo a criatividade com geragao de novos conhecimentos (Aissa et al., 2022; Guinea et
al., 2012; Mysirlaki & Paraskeva, 2019; Shah-Nelson et al., 2020). Isso mostra que o sucesso
das equipes virtuais depende da capacidade dos membros de se comunicarem e da disposi¢ao
de compartilhar o que sabem com os outros membros da equipe (Ford et al., 2017).

Por fim, a autonomia da equipe virtual comegou a ser discutida como uma habilidade
relevante a ser desenvolvida. Refere-se a autonomia e ao empoderamento das equipes para
tomar decisdes com o apoio favordvel do lider (Abarca et al., 2020). Pesquisadores
concordam que ser lider quando o trabalho ¢ organizado virtualmente ¢ mais dificil do que
liderar equipes tradicionais, ¢ um dos motivos ¢ o fato de que, no mundo virtual, os
teletrabalhadores tendem a atuar como lideres, pois a plataforma digital, ao fomentar a

colaboragdo mutua, retira alguns dos poderes organizacionais dos lideres e, assim, capacita e
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incentiva os funcionarios a assumirem a lideranca (RaiSiene et al., 2020). Isso causa
inseguranca no lider, de perder parte de sua autoridade, e também na equipe, que ndo esta
acostumada a tomar decisdes de forma conjunta, necessitando de aprovacao hierarquica.
Identificar competéncias, habilidades e atitudes que sdo necessarias para um
desempenho eficaz no trabalho em equipe virtual ¢ de interesse central para pesquisadores e
profissionais de gestdo de pessoas a fim de compreender quais as competéncias mais
relevantes para selecionar e desenvolver pessoas em equipes virtuais, atentando-se para o
desenho do trabalho e do treinamento, a saude organizacional, a lideranca e a colaboragao

digital (Krumm et al., 2016; Maduka et al., 2018).

2.3 Método

Para identificar, na literatura cientifica da area de equipes virtuais, quais as habilidades
sdo necessdrias ao teletrabalho em equipes virtuais, ¢ como elas vém sendo treinadas e
medidas, foi realizada uma revisdo integrativa seguindo as seis etapas indicados por Souza et
al. (2010). A primeira etapa ¢ a definicdo da pergunta de pesquisa: (1) Quais sdo as
habilidades requeridas de lideres e de participantes de equipes virtuais? (2) Como essas
habilidades sdo aprendidas e treinadas? (3) Como essas habilidades sao medidas?

Para a realizacdo da etapa 2, foram feitas duas buscas: a primeira, com foco em
metanalises e revisoes, sem restricdo temporal; e a segunda, voltada a trabalhos empiricos
publicados recentemente (2017-2021). Além disso, foram criados alertas no Google
académico para sinalizar publica¢des posteriores as buscas (janeiro/2021). Essas buscas serdo

detalhadas nos proximos subtopicos e podem ser visualizadas no fluxograma da Figura 1.



Figura 1
Fluxograma representativo das buscas da revisdo integrativa

Duas Buscas com Protocolo de Souza et al. (2010)
Primeira busca: revisGes e metandlises.

Base de dados: Periddicos Capes. Busca 360 | 4 Alertas do Google académico

- sem restricdo temporal ou de drea
- somente artigos completos e revisados por pares
\Palavras—chave: (“virtual teams” OR “teamwork”) AND (“meta-analysis” OR “review” }

39 Artigos

— T

20 Revisdes 5 Metanalises '\ 14 Artigos excluidos. !

\L e e

Revisdo de Schulze e Krumm (2017)

Segunda busca: Trabalhos empiricos (2017-2021)

- Leitura de todas as revisdes e metanalises (25); critério de andlise: cronolégico;
- restricdo temporal: 2017 a 2021
- somente artigos completos e revisados por pares
\Palavras—chave: (“virtual teams” OR “teamwork”) J

|

55 artigos com as palavras-chaves no titulo e

/ 144 no assunto = ——>

45 artigos com 82 artigoscom
delineamento delineamento
quantitativo qualitativo

- Classificagcdo com categorias pré-definidas a partir dos clusters de Schulze e Krumm (2017).
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Para a etapa 3, foi criada uma planilha eletronica com cinco abas (guias), separando:

metanalises, revisdes, experimentos € quase-experimentos, estudos descritivos e relatos de

casos. As informacodes relevantes extraidas dos trabalhos foram organizadas em colunas com

as informacgdes sobre: 1) objetivo e hipodteses do estudo; 2) amostra de participantes ou

equipes; 3) instrumentos de medidas utilizados; e 4) principais resultados.

Para a etapa 4, utilizou-se o critério cronoldgico para a andlise das revisdes e

metanalises e a classificagdo conceitual pré-determinada para os trabalhos empiricos mais
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recentes (Souza et al., 2010). A classificagdo conceitual pré-determinada baseou-se nos
clusters de habilidades de Schulze e Krumm (2017): midia, comunicacdo, confianga,
transculturais, autogerenciamento e gestao de conflitos.

Para as etapas 5 e 6 (discussao dos resultados e apresentacdo da revisdo), foram
realizadas comparagdes entre os dados e resultados dos artigos. Além disso, foi proposto um
modelo ajustado de dimensdes de habilidades, conforme observados a partir das analises dos

trabalhos mais recentes.

2.3.1 Buscas e andlises de metanalises e revisoes

Foram realizadas buscas 360° no portal de periddicos Capes por trabalhos revisados
por pares, utilizando as palavras-chave: “virtual teams™ e “teamwork”, associadas a “training”
e “skill”; e “Meta-analysis” e “Review” (utilizando o operador booleano “OR”), com restri¢ao
para somente retornar artigos com as palavras no titulo ou no assunto. O uso das palavras-
chave “training” e “skill” restringiu muito o niimero de artigos reportados e, por entender que
poderia haver habilidades de equipes virtuais sendo tratadas com outros termos, optou-se por
abranger as buscas retirando essas duas palavras-chave.

Essa primeira busca listou 39 artigos. Desses, 14 foram excluidos por se tratar de
trabalhos de congressos ou editoriais, ou trabalhos voltados ao nivel individual, tendo em
vista que o foco desta revisdo integrativa ¢ nas habilidades de lideres de equipes virtuais e
teletrabalhadores vinculados a equipes virtuais. Foram identificadas trés metandlises
especificas sobre equipes virtuais e outras duas que tratavam de equipes co-localizadas, mas
que relataram resultados comparando equipes virtuais, ¢ 20 revisoes, dentre essas a revisao
sobre habilidades de equipes virtuais publicada em 2017 (Schulze & Krumm, 2017), que
serviu de base analitica para esta revisao integrativa.

Para a etapa 4, seguiu-se a sugestao de Souza et al. (2010) para hieraquizar os estudos,
sendo analisadas, primeiro, as metanalises e, depois, as revisdes. Todas as metanalises e

revisdes foram lidas na integra, totalizando 25 trabalhos.

2.3.2 Buscas e andlises de trabalhos empiricos recentes

A partir da identificacdo da revisao sobre habilidades de trabalho em equipes virtuais
de Schulze e Krumm (2017), foi estabelecida a restricdo temporal para a segunda busca (a

partir de 2017). Foram retirados também os termos: “Meta-analysis” e “Review”. Foram
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localizados 55 artigos com as palavras-chave nos titulos, e 144 no assunto. Foram excluidos
80 trabalhos que tratavam de teletrabalho individual ou eram repetidos (que apareceram na
busca por titulos e assunto ou eram revisdes e metanalises ja localizadas e/ou analisadas).
Posteriormente, foram criados alertas no Google académico utilizando as mesmas palavras-
chave para acessar publicacdes recentes. Foram incluidos mais 8 artigos a partir desses
alertas.

Para as andlises (etapa 4), seguiu-se a sugestdo de Souza et al. (2010) na hieraquia dos
estudos, sendo analisados, nesta ordem: estudos experimentais, quase-experimentais, estudos
descritivos com delineamento quantitativo e posteriormente trabalhos com delineamento
qualitativo. Todos os artigos empiricos (127) foram lidos na integra, sendo classificados 45
trabalhos com delineamento quantitativo, que tiveram as informagdes organizadas na planilha
eletronica descrita na etapa 3; e 82 trabalhos com delineamento qualitativo, que
complementaram as analises nesta revisao integrativa.

Nas proximas secdes, serdo apresentados os achados da literatura sobre equipes
virtuais, a partir das analises das metanalises e revisdes dos trabalhos empiricos mais recentes.
O foco da analise desses trabalhos ¢ nas habilidades de trabalho em equipe, treinamento e

formas e instrumentos para medir essas habilidades.

2.4 Producdo de conhecimento sobre habilidades de trabalho em equipes virtuais

segundo as metanalises e as revisoes

Nas buscas, foram identificadas trés metanalises especificas sobre equipes virtuais,
resumidas na Tabela 3. Foram encontradas outras duas sobre equipes co-localizadas que

apresentaram resultados sobre equipes virtuais (Marlow et al., 2018; Wiese et al., 2021).

Tabela 3
Sintese das metanalises sobre equipes virtuais
Referéncia Bases de dados pesquisadas Amostra*
Mle:gzir?zrt_al. Psyclnfo, ABI Inform, Business Sou'rce Pr.emier, Google 94 artigos (5596 grupos;
Q2011). Scholar, Emerald, Ebscohost, ScienceDirect e ERIC 19.702 individuos)

PsycINFO, ProQuest, Web of Science e anais de conferéncias,
documentos de trabalho por meio de contatos pessoais,

Guinea ctal. pesquisa em dois sites da Web focados em pesquisa de equipe 80 artigos

(2012). virtual, revis@o de colegdes de artigos, Google Web e
referéncias de revisdes.
Breuer et al. Web of Science, PsycInfo, Dissertation Abstracts 52 artigos (1.850 equipes;

(2016). International, Google e Google Scholar. 12.615 individuos)
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Nota. *Amostra de artigos analisados e nimero de equipes e individuos relatados.

A primeira metanalise analisou o papel da virtualidade no compartilhamento de
informacdes de equipes classificando as informacdes em abertas (informagdes acessiveis a
qualquer membro da equipe) ou exclusivas (informagdes originalmente mantidas
exclusivamente por um subconjunto da equipe), a partir dos dados de 94 estudos publicados
entre os anos 2000 a 2010, com equipes de diversas areas, sem restrigdo (Mesmer-magnus et
al., 2011). Os estudos metanalisados aconteceram em ambientes de laboratorio (87%), com
estudantes (84%), equipes ndo estdveis e interagdo média de 42,5 minutos, voltados para
comandos de aeronaves, conselhos, comités e projetos. Os resultados mostraram que as
equipes de baixa virtualidade compartilharam mais informagdes abertas; e as de alta
virtualidade, mais informacdes exclusivas (Mesmer-magnus et al., 2011).

No ano seguinte, foi publicado um trabalho metanalitico que objetivou verificar os
efeitos da virtualidade no funcionamento da equipe (conflito, frequéncia de comunicagao,
compartilhamento de conhecimento, desempenho e satisfa¢do), além dos efeitos moderadores
do nivel de analise (individuo/grupo), método (experimento/survey) e periodo de tempo
(curto/longo), abrangendo estudos sobre equipes virtuais diversas, sem restricdo (Guinea et
al., 2012). Os resultados gerais indicaram que equipes com maior grau de virtualidade exibem
maior conflito relacionado a tarefas e menor frequéncia de comunicacdo intraequipe, menor
compartilhamento de conhecimento entre os membros da equipe e menor desempenho e
satisfacdao, quando comparadas as equipes com menor grau de virtualidade.

No entanto, esses achados nao se generalizam para todos os tipos de equipes e
abordagens metodologicas. Foram encontrados resultados que diferiram dependendo dos
efeitos moderadores analisados. Por exemplo: um maior grau de virtualidade em equipes de
curto prazo (um dia ou menos) afetou negativamente a equipe (mais conflito, menos
comunicacdo ¢ compartilhamento de conhecimento, desempenho mais fraco e menor
satisfacdo). Os resultados para equipes de longo prazo ndo foram os opostos, como se
esperava. Uma maior virtualidade para equipes de longo prazo ndo afetou negativamente o
desempenho, nem a satisfacdo da equipe, ¢ nem o efeito sobre o conflito da equipe foi
reduzido. Entretanto, hd diferencas entre as amostras. As amostras de curto prazo foram
predominantemente de estudantes; e as amostras de longo prazo, de funciondrios de equipes
virtuais organizacionais. Os resultados também apontam para diferengas importantes nos
efeitos da virtualidade para diferentes niveis de andlise (individual versus grupo) e métodos

(experimentos versus surveys) (Guinea et al., 2012).
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Breuer et al. (2016) examinaram a virtualidade da equipe como um moderador
potencial que pode aumentar o vinculo e a confianga entre os membros da equipe e a
efetividade da equipe (medida por meio das atitudes dos membros da equipe relacionadas a
equipe, do processamento de informagdes da equipe e do desempenho da equipe). Além disso,
a documentacdo das interacdes da equipe foi considerada como um moderador adicional
relacionado a midia que pode reduzir o impacto da confianga da equipe na eficacia da equipe.

Os resultados encontrados apoiam a hipotese de que a confianca da equipe esta, em
geral, positivamente relacionada a efetividade. Com relagdo as atitudes, a confianga esteve
positivamente relacionada a satisfacdo da equipe, a coesdo percebida da equipe, ao
comprometimento da equipe e ao esfor¢o relacionado a equipe. Com relagdo ao
processamento de informagdes em equipes, a confianca da equipe foi positiva e
significativamente relacionada tanto com o compartilhamento de conhecimento quanto com o
aprendizado em equipe. Também, a confianca apresentou relagdo positiva com a percepcao do
desempenho, mas foi mais modesta quando analisados indicadores objetivos. Por fim, a
documentacgao das interagdes nas equipes diminuiu as correlacdes entre a confianga da equipe
e o desempenho da equipe, ja que um maior registro reduz o risco percebido (Breuer et al.,
2016). Krumm et al. (2016) também encontraram resultados quer reforcam que a
documentacao nas equipes reduz o efeito da confianca.

Marlow et al. (2018) metalisaram 150 estudos sobre equipes, constante nas bases:
PsychiInfo, bancos de dados Business Source Premiere e banco de teses e dissertacoes da
Proquest, analisando uma amostra de 9.702 equipes de adultos de perfil variado. Em uma das
hipoteses do estudo, analisaram se a virtualidade da equipe modera a relagdo entre
comunicagdo e o desempenho da equipe. Os autores identificaram que as equipes presenciais
exibiram uma relagdo mais forte entre a comunicagao dos membros das equipes presenciais
o desempenho, do que as equipes virtuais, indicando que a comunicagdo desempenha um
papel mais critico na formagao do desempenho dessas equipes, talvez devido as limitagdes de
comunicag¢do associadas as ferramentas virtuais.

Por fim, o trabalho de Wiese et al. (2021) metanalisou 113 estudos sobre
aprendizagem em equipes encontrados em diversas bases (artigos e teses), publicados até
maio de 2020, e encontrou apenas um trabalho sobre aprendizagem de equipes virtuais. Esse
resultado confirma que os trabalhos sobre equipes virtuais, especialmente sobre treinamento,
habilidades e aprendizagem, ainda estdo comecando e esse € um tema que precisa ser
estudado.

Observa-se, a partir das metanalises encontradas, que os resultados das metanalises
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sobre habilidades das equipes virtuais e a efetividade das equipes virtuais ainda sdo pouco
conclusivos, mostrando que elas sofrem influéncia do grau de virtualidade da equipe e outras
caracteristicas da tarefa (tipo de informagao) e das equipes (estabilidade). As amostras de
equipes virtuais analisadas por essas metanalises sao predominantemente de ambientes de
laboratério, formadas por estudantes, equipes ndo estdveis e de curta duragdo. Todas as
metanalises refor¢aram a necessidade de mais estudos sobre treinamento e desenvolvimento
de lideres e de equipes virtuais.

A partir da analise das 20 revisdes encontradas, nota-se que houve um intenso trabalho
de se conhecer o campo de equipes virtuais desde o inicio dos anos 2000, mas até o ano 2014,
as revisdes sdo assistemadticas, com apanhandos de trabalhos tedricos ou tedrico-empiricos
que diferenciam conceitos, caracterizam as equipes virtuais e apresentam vantagens, desafios
e modelos de gestdo nesse contexto. Foram analisadas 11 revisdes assistematicas € nove
sistematicas. Na Tabela 4, podem ser visualizadas as informacdes resumidas das revisdes
sistematicas que mostram sua abrangéncia e cobertura de analise, e posteriormente, no texto,

sao abordadas as habilidades de trabalho em equipes virtuais.

Tabela 4

Sintese das revisoes sistematicas analisadas

Autores Periodo Bases consultadas Termos de busca Qtde*
Chatfield et al. 2004 a SCOPUS, Web of Science, IEEE, virtual team. case stud 12
(2014) 2012 Springer e AIS. : Y
Gibbs et al. 2000 a . global, distributed, dispersed,
(2016) 2015 Web of Science, EBSCO e JSTOR virtual teams 265
Proquest/ABI Inform, EBSCOHost,
Hacker et al. 2003 a Google Scholar, ACM Digital virtual team, distributed team, 124
(2019) 2015 Library e IEEE Xplore e Google trust, swift trust
Scholar.
Euko e Cazarini 2012 a IEEE, We{)’ of Science e Portal de virtual teams, adaptation. 1
(2020) 2017 Periddicos da Capes

Collaboration, teamwork,

Morrison-Smith ¢ Google Scholar CSCW, challenge, problem, 255

Ruiz (2020) distance, geography
Academic OneFile; Ultimate,
Shah-Nelson e 2006 Business Insights: Essentials; virtual team, remote team, 71
tal. (2020) Emerald Insight; Scopus; JSTOR e distributed team, dispersed team
ProQuest; ABI/INFORM.
Abarca et al. 2015a . virtual team(s) and virtual
(2020) 2019 Scopus e Web of Science collaboration -

remote work, remote teams,
virtual team, culture, remote
Soomar (2020) Diversas bases de dados** culture, remote working 22
environment, virtual culture,
communication in remote and
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virtual teams, technology in
remote and virtual teams, trust,
trust in teams, building trust,
trust in organizations, trust in
remote teams, virtual trust, trust
in virtual teams.
e-leadership, virtual teams,
Scopus digital leadership, virtual 192
teamwork, virtual management.

1998 a

Ayala (2021) 5090

Nota. *quantidade de trabalhos revisados. **Nao foram especificadas.

A primeira revisao identificada ¢ o trabalho de Powell et al. (2004), que fornece uma
revisdo de trabalhos publicados e relatorios sobre as descobertas das primeiras pesquisas em
equipe virtual. Foram analisados 43 trabalhos e pontuadas algumas lacunas: predominéncia de
equipes virtuais pequenas (menos de oito integrantes), com ciclo de vida curto, pouca
pesquisa de campo e mais estudos com alunos, poucos estudos sobre treinamento para
desenvolver habilidades como comunicagao, colaboracdo e confianga. Os autores observaram
também que pesquisas iniciais pareciam mostrar que qualquer tipo de treinamento beneficiaria
a equipe, mas que, em situagdes de restricdes de tempo e recursos, ¢ fundamental entender
que tipo de treinamento oferece maior retorno.

Até 2014, foram publicadas outras trés revisdes assistematicas. Esses trabalhos
apresentaram modelos conceituais de ciclo de vida da equipe virtual (Ebrahim et al., 2009;
Hertel et al., 2005; Manole, 2014) e apontaram as seguintes lacunas: estudos em condi¢des de
vida real; andlise de virtualidade; estudos longitudinais; analise do papel do gestor; e estudos
sobre selegdao e treinamento. Além disso, destacaram a importincia do treinamento de
gestores ¢ o desenvolvimento de equipes virtuais, ressaltando o papel do lider da equipe
virtual (Ebrahim et al., 2009).

A primeira revisdo sistematica encontrada a partir dos critérios de busca definidos
neste estudo foi o trabalho de Chatfield et al. (2014), que analisou 12 estudos de caso
publicados sobre equipes virtuais. O objetivo do trabalho foi identificar quais os desafios
organizacionais na criagdo de valor de negdcios por meio de equipes virtuais na organizagao.
Os principais desafios encontrados foram: comunicagdo eficaz, compartilhamento de
conhecimento, confianca e habilidades interpessoais.

Uma revisao bastante citada ¢ a de Gilson et al. (2015), que revisou 243 artigos sobre
equipes virtuais no periodo de dez anos e constatou algumas mudancas. Em sua amostra, 50%
dos estudos empiricos ocorreram com equipes reais € ja constituidas. Além disso, surgiu uma
série de estudos de caso aprofundados (18%), trabalhos com foco exclusivo em equipes

virtuais (32%) e trabalhos que avaliaram a virtualidade (29%), sendo essa considerada a maior
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mudanga na literatura da area.

Os autores observaram que estudos sobre os processos de comunicacdo, coordenagdo,
compartilhamento de conhecimento e gestdo de conflitos receberam mais atencao, € que o
comprometimento da equipe, coesdo e desenvolvimento da equipe foram considerados
preditores de sucesso (Gilson et al., 2015). A confian¢a foi uma das varidveis mais estudadas
e ¢ influenciada pela comunicacao e pelo feedback, relacionada também ao compartilhamento,
a transferéncia e a troca de conhecimento. Os autores identificaram estudos sobre o
treinamento, em amostras de universitarios (Gilson et al., 2015).

Uma revisdo sistematica mais abrangente analisou 15 anos de literatura e 265
trabalhos sobre equipes virtuais (Gibbs et al., 2016). O objetivo do estudo foi analisar como as
diferencas das equipes virtuais afetam os processos da equipe. Os autores ressaltam que os
estudos consideraram uma diversidade de equipes (incluindo amostras de alunos versus
organizagdes, equipes de curto prazo versus equipes de longo prazo, equipes funcionais
versus equipes baseadas em projetos e equipes com varios tipos de tarefas), mas ainda nao
examinaram sistematicamente como essas diferencas afetam os processos da equipe. Os
autores identificaram trés tdpicos principais de pesquisa nos quais vieses sdao mais
pronunciados: lideranga, composicao cultural (diversidade cultural composta por membros de
outros paises ou regides) e uso de TICs. Os resultados apontaram que ha diferencas
importantes nos tipos de equipe (especialmente estudantil versus organizacional). Por
exemplo, os estudos com amostras organizacionais encontraram mais resultados voltados a
uma lideranga “forte”, caracterizado por lideres mais ativos, diferentemente de estudos com
amostras de estudantes. Portanto, ha que se atentar para as generalizagdes nos estudos. Isso
reforca a necessidade de estudos em estruturas organizacionais.

Até 2017, as habilidades de trabalho em equipes virtuais sao discutidas como desafios,
fatores de sucesso, ou sdo abordadas isoladamente, ou com pouca integragdo entre outras
habilidades, em estudos dispersos. Somente em 2017, houve a primeira iniciativa de organizar
e sistemtizar essas habilidades de trabalho em equipes virtuais. Schulze e Krumm (2017)
sintetizaram as habilidades identificadas na literatura em seis clusters (Tabela 2Tabela 2,
apresentada nos referénciais), considerando as facetas da virtualidade das equipes virtuais
(tecnologia, diferengas culturais e dispersdo geografica). Os autores encontraram que essas
facetas da virtualidade e os mediadores (caracteristiscas) de equipe interferem nos seis
clusters. Ou seja, dependendo das condigdes de trabalho de uma equipe virtual, as habilidades
variam em sua importancia (abordagem de multiplas facetas). A revisdo de Schulze e Krumm

(2017) orientou esta revisao integrativa.
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Ap6s a revisdo de Schulze e Krumm (2017), os trabalhos seguiram analisando algumas
habilidades de trabalho em equipe. Hoch e Dulebohn (2017) analisaram a literatura em um
esfor¢co para fornecer uma base tedrica para o papel da composi¢ao da personalidade da
equipe, bem como da lideranca emergente ¢ compartilhada, em equipes virtuais. Os autores
propuseram uma estrutura de equipe virtual que é a composi¢ao da personalidade da equipe
como preditores da lideranga emergente e compartilhada.

Apesar do esforco em se conhecer as habilidades de trabalho em equipes virtuais,
observa-se, a partir dos estudos, que os resultados ainda sdo inconclusivos para as variaveis
que sdo mais estudas, como a comunicacdo e¢ a confianca. Uma das suposi¢des para esses
resultados, ainda ambiguos, ¢ a falta de clareza quanto aos conceitos e componentes dessas
habilidades, conforme observado nas revisdes de Marlow et al. (2017), Hacker et al. (2019) e
Schulze e Krumm (2017).

Hacker et al. (2019) realizaram uma revisdo tedrica sistemdtica de 124 artigos da
literatura sobre confianga em equipes virtuais, no periodo de 2003 a 2015, diferenciando seis
tipos de confianga (confianga rapida, confianga geral, confianca baseada em tempo, confianga
multifacetada, confianca disposicional e confianga institucional) e concluem que uma das
dificuldades de analisar a confianca em equipes virtuais ¢ a auséncia de diferenciacdes e
profusdo de conceitos.

O aumento do interesse sobre a tematica de equipes virtuais pode ser percebido a partir
dos anos 2000, especialmente nos anos de 2020 e 2021, impulsionado pela pandemia de covid
-19. Foram identificadas 11 revisdes nesse periodo. Esses trabalhos focaram na identificagao
do campo (Abarca et al., 2020) e dos levantamentos para adaptagdes rapidas ao contexto
pandémico (Euko & Cazarini, 2020; Kilcullen et al., 2021), com destaque para a identificagdo
das habilidades necessarias, como: o uso de tecnologias (Larson & DeChurch, 2020); o
compartilhamento de conhecimento, a confianga, a comunicagdo e a colaboracao em equipes
virtuais (Hacker et al., 2019; Ayala, 2021; Morrison-Smith & Ruiz, 2020; Shah-Nelson et al.,
2020; Soomar, 2021); e a criatividade (Reiter-palmon et al., 2021).

Algumas lacunas citadas nas primeiras metanalises e revisdes foram parcialmente
supridas pelos estudos posteriores. Houve mais estudos de campo e maior interesse pela
analise do grau de virtualidade, mas os resultados ainda sdo ambiguos. Nota-se que ainda ha
predominio de revisdes assistematicas, sem clareza quanto aos critérios de andlise e
abrangéncia.

Também, observa-se pouca iniciativa de organizar e sistematizar as habilidades de

trabalho em equipes virtuais. Os estudos ainda estdo dispersos ou focados em algumas
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habilidades especificas e ndo sdo analisadas de forma integrada. Portanto, ainda ha
habilidades pouco analisadas, como gestao de conflitos e compartilhamento de lideranga. Os
trabalhos analisados ressaltaram a auséncia de estudos sobre treinamento de participantes e
lideres de equipes virtuais (Chatfield et al., 2014; Ebrahim, 2015; Euko & Cazarini, 2020;
Gilson et al., 2015; Powell et al., 2004). Portanto, esse estudo busca suprir uma parte da
lacuna de estudos atualizados e sistematizados que organize as habilidades de equipes
virtuais, propondo atualizagdes no modelo de clusters habilidades de Schulze ¢ Krumm
(2017). Para isso, serao analisados estudos publicados recentemente (2017-2021), que serdo

apresentados na proxima seg¢ao.

2.5 Achados dos estudos empiricos sobre habilidades de trabalho em equipes virtuais

Foram analisados 45 trabalhos experimentais, quase-experimentais e descritivos de
abordagem quantitativa. Esses trabalhos foram classificados com base nos seis clusters de
habilidades propostos por Schulze e Krumm (2017), apresentados na Tabela 2 da secdo dos
referenciais. Entretanto, observou-se que os trabalhos mais atuais abordaram algumas
habilidades de maneira diferente das propostas por Schulze ¢ Krumm (2017), dessa forma,
foram feitas novas proposicdes de alteracdo para uma nova estrutura, apresentada na Tabela 5

e discutidas no texto posterior.

Tabela 5

Habilidades de trabalho em equipes virtuais propostas com base em estudos recentes

Cluster Defini¢ao Referéncia

Habilidades de comunicar, por meio de
tecnologias, sobre as tarefas; oferecer e receber

feedbacks construtivos sobre o trabalho (Feitosa & Salas, 2020; Jahagirdar &
L individual e coletivo e reconhecer o papel dos Bankar, 2020; Maduka et al., 2018;
Comunicagao de participantes na efetividade do trabalho da Marlow et al., 2017; Schulze &
tarefa e de equipe  ¢quipe (comunicagio de tarefa). Habilidades de Krumm, 2017; Topaloglu & Anac,
manter relagdes informais saudaveis com a 2021; Zhang & Li, 2020)
equipe virtual, por meio de TICs (comunicacao
de equipe).
Habilidades de desenvolver e manter relacdes (Breuer et al., 2016; Elyousfi et al,
.Conﬁan.ga de confianga com a equipe virtual, por meio de 2021; Hoffmann & Baracskai, 2020;
intraequipe tecnologias. Maduka et al., 2018; Schulze &
Krumm, 2017)
. Habilidades de compartilhar conhecimentos e (Aissa et al., 2022; R. C. Ford et al.,
Colaboragio e tarefas e colaborar com a equipe virtual na 2017: Morrison-Smith & Ruiz. 2020:
compartilhamento realizagdo dos trabalhos usando tecnologias. ,Topaloglu & Anac, 2021’) ’
Gestdo da Habilidade de lidar com a diversidade dos (Al Somaidaee, 2021; Davidaviciene &
diversidade e de ~ membros da equipe virtual e resolver conflitos  Majzoub, 2022; Guinea et al., 2012;

conflitos de forma construtiva por meio de TICs. Morrison-Smith & Ruiz, 2020)
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Autonomia e Habilidade de realizar o trabalho de forma o
. A . . (Abarca et al., 2020; RaiSiene et al.,
compartilhamento de  autébnoma, compartilhando a lideranga com )
. . 2020; Topaloglu & Anac, 2021)
lideranga. lideres e pares.

Nota. Baseado nos trabalhos empiricos publicados a partir de 2017.

Schulze ¢ Krumm (2017) destacaram que, para a constru¢ao de seu modelo foram
incluidas algumas habilidades mais caracteristicas do nivel individual com potencial para
impactar a equipe, além de alguns clusters terem se baseado predominantemente em trabalhos
teoricos sem evidéncias empiricas. Essas pontuagdes dos autores justificam a busca por
analises e confirmacdes das suas categorias de habilidades propostas no modelo, portanto, um
dos objetivos deste trabalho € propor atualizagdes e alteragdes no modelo de Schulze e

Krumm (2017), que sdo apresentadas na Figura 2.

Figura 2
Proposicdao de um novo modelo de agrupamento de habilidades de trabalho em equipes
virtuais
Schulze e Krumm Topaloglu e Anac Proposta de novo agrupamento de
(2017) (2021) habilidades
Comunicagao Comunicagido . ,/, Com. de tar;fa’s\
Relagéo Interpessoal ,*Comunicagad Com. de equipes "
Feedback 4 Feedback A
4 \
A
Confianga Confianga H Confianca “\
Transculturais Gestdo da diversidade} ! Gestido da diversidade e conflito 1
Conflito Conflito l :
Colaboracgao } 1 Colaboragéo e Compartilhamento {
Compartilhamento \ /
Lideranca LE > Lideranca /
Autogerenciamento \

Empoderamento  ——>“Autonomia, empoderamento e

Coesdo compartilhamento de
Comprometimento
Reconhecimento
Midia TICs

Nota. Figura elaborada a partir dos artigos de Schulze ¢ Krumm (2017), Topaloglu e Anac (2021) e a
proposicao do novo modelo

A partir das analises dos trabalhos empiricos mais recentes, publicados entre 2017 e
2021, observou-se que a habilidade de midia, proposta por Schulze ¢ Krumm (2017),

apresentada na Tabela 2 (secdo dos referenciais) e destacada na Figura 2, foi abordada
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predominantemente em revisdes e trabalhos qualitativos. Os trabalhos ressaltavam a
relevancia das TICs para as equipes virtuais e os desafios da gestdo (Ayala, 2021; Larson &
DeChurch, 2020; Morrison-Smith & Ruiz, 2020; Shah-Nelson et al., 2020), destacando a sua
relevancia, entretanto, ndo houve esforco de pesquisa em analisar as ferramentas utilizadas e a
influéncia delas nos resultados do trabalho da equipe virtual, ou treinamento voltado a
preprarar as equipes para o uso de TICs.

O uso de TICs vem sendo analisado nos estudos como uma caracteristica variavel de
equipe para determinar o grau de virtualidade (Dulebohn & Hoch, 2017; George et al., 2021;
Krumm et al., 2016; Mysirlaki & Paraskeva, 2019). A tecnologia permeia todos 0s processos
das equipes virtuais (Garro-Abarca et al., 2021; Marlow et al., 2018), portanto, a primeira
proposi¢ao dessa revisdo integrativa ¢ que a habilidade de uso TICs deve ser associada a todas
as habilidades em uma abordagem multifacetada (Schulze & Krumm, 2017), como, por
exemplo, a habilidade de comunicac¢do por meio de TICs, a coordenagdo da comunicagdo por
meio de TICs (Kilcullen et al., 2021; Klostermann et al., 2021; Larson & DeChurch, 2020), a
colaboragdo e o compartilhamento por meio de TICs (Mysirlaki & Paraskeva, 2019), ¢ o
papel da lideranca por meio das TICs (Wang et al., 2022).

Por isso, a habilidade de trabalhar com tecnologias ndo se sustenta sozinha como um
cluster. O lider e os participantes da equipe virtual ndo precisam ser especialistas em
tecnologia, mas precisam saber como se beneficiar da tecnologia e teletrabalhar com
eficiéncia por meio dela (Contreras et al., 2020).

Nas proximas subsecdes, serdo apresentadas as novas propostas de insercdo de
habilidades, alteracdo de conceitos ou manutengdo das habilidades reafirmadas pelos
trabalhos atuais. Essas analises estdo fundamentadas com alguns dos trabalhos empiricos mais
atuais que suportam essas proposicoes, nos clusters de habilidades propostos por Schulze e

Krumm (2017) e Topaloglu e Anac (2021), conforme Figura 2.

2.5.1 Comunicacdo de tarefas e de equipes

Sobre as habilidades de comunicacdo, os trabalhos publicados entre 2017 e 2021
corroboraram que essa ¢ uma das questoes mais amplamente pesquisadas em equipes virtuais.
Os estudos encontraram resultados positivos, corroborando a relevancia da comunicacao para
a efetividade das equipes (criatividade, bem-estar, desempenho percebido e eficécia).
Entretanto, sob a analise de caracteristicas diversas da comunicagdo como a relevancia da

comunica¢do de equipes e a frequéncia e a qualidade da comunicagdo de tarefas, portanto,
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ainda ¢ dificil concluir a respeito da relevancia da comunicagdo em equipes virtuais (Aissa et
al., 2022; Garro-Abarca et al., 2021; Klostermann et al., 2021; Mysirlaki & Paraskeva, 2019).

Uma das dificuldades em se analisar os trabalhos de equipes virtuais relacionados a
comunicac¢do deve-se a auséncia de definigdes sobre o que seria habilidades de comunicagao
em equipes virtuais (Marlow et al., 2017; Schulze & Krumm, 2017). Marlow et al. (2017)
propuseram a divisdo da comunicacdo de equipes virtuais em: comunicagdo de tarefas e
comunicagdo de equipes. A comunicacao de tarefas ¢ aquela comunicacao orientada para o
trabalho, ou seja, focada na realizacdo e conclusao das demandas operacionais das equipes
virtuais, € a comunicacdo da equipe envolve interacdo interpessoal (Marlow et al., 2017), mais
préximo do conceito de relagdes interpessoais enfatizado por Topaloglu e Anac (2021).

Alguns estudos corroboraram a relevancia da comunicacdo de equipes. Mysirlaki e
Paraskeva (2019) identificaram uma relacao positiva e significativa entre o capital social, a
coesdo ¢ a efetividade de equipe, significando que, em equipes virtuais nas quais os membros
se envolvem em relacionamentos de compartilhamento e oportunidade de intera¢do social e
relacionamento interpessoal, hd melhor efetividade da equipe. Para isso, as autoras utilizaram
itens extraidos de medidas ja construidas e com evidéncias de validade para equipes e
individuos de uma forma geral (escalas de inteligéncia emocional, lideranga multifatorial,
escala de coesdo percebida etc.).

Garro-Abarca et al. (2021) realizaram uma pesquisa com 317 engenheiros envolvidos
em equipes de trabalho virtual, para avaliar a relagdo entre comunicagdo e confianga no
desempenho das equipes. Para isso, utilizaram um instrumento com 65 itens adaptado de
instrumentos j& construidos e com evidéncias de validade para avaliar o desempenho, a
confianga e a comunicacdo de individuos e equipes co-localizadas e, dentre outros resultados,
corroboraram que a habilidade dos membros de uma equipe virtual de se relacionarem ¢
critica para o bem-estar do grupo e o desempenho da tarefa.

Aissa et al. (2022) realizaram um trabalho quantitativo com 650 gestores, por meio da
adaptagdo de instrumentos voltados a equipes tradicionais, a fim de investigar o papel da
comunicagcdo no desenvolvimento de componentes de sistema de memoria de transagao
(TMS) em equipes virtuais € como esses componentes impactam o compartilhamento de
conhecimento e o desempenho criativo. Os resultados confirmaram a importancia da
frequéncia e da qualidade da comunicacdo para o desenvolvimento de TMS e seu papel na
criatividade das equipes. Isso, porque a criatividade da equipe representa tanto um processo
social com interagdo quanto um processo cognitivo, que requer o compartilhamento de

conceitos, conhecimentos e experiéncias (Aissa et al., 2022). Portanto, diante desses trabalhos
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que enfatizaram os efeitos a comunicagdo, tanto de tarefas quanto de equipes, na efetividade
de equipes virtuais, foi sugerida a inclusdo na defini¢do constitutiva do conceito e a
subdivisao, conforme sugestao de Marlow et al. (2017).

Um desafio relevante da comunicacao via TICs é que o feedback imediato ¢ a
resolu¢do rapida das ambiguidades podem ser comprometidos. A capacidade de fornecer
feedback constante ¢ essencial para alcancgar resultados de alto desempenho (Feitosa & Salas,
2020; Maduka et al., 2018) e aumentar o engajamento dos membros de uma equipe dispersa
(Topaloglu & Anac, 2021). A busca por feedback pode ser explicita, com indagacgdes diretas
sobre os requisitos e as expectativas de outros membros; ou implicita, obtida indiretamente
por meio da observagdo (Zhang & Li, 2020). O feedback implicito ¢ bastante comprometido
nas equipes virtuais, portanto, deve ser investir no feedback explicito, especialmente o
feedback cruzado, realizado por membros do mesmo grupo (Jahagirdar & Bankar, 2020).

Para isso, deve-se desenvolver uma comunicacdo aberta e constante intraequipe. Uma
forma de proporcionar maior comunicacao entre os membros da equipe virtual € por meio de
maior interdependéncia entre os membros para a realizagdo das tarefas (Bell & Kozlowski,
2002; Zhang & Li, 2020). Essa comunicacao durante tarefas altamente interdependentes pode
garantir que os membros da equipe nao dupliquem esfor¢os (Marlow et al., 2018).

Observou-se que o feedback foi bastante ressaltado como um fator a ser considerado
na comunicacdo, especialmente na equipe virtual, por isso foi incorporado no conceito
seguindo também literatura de lideranga (Van Wart, 2019; Mourao et al., 2021) e fatores de
desempenho de equipes virtuais (Topaloglu & Anac, 2021).

Nota-se que os estudos sobre as habilidades de comunicagdo em equipes virtuais
continuam a ser bastante ressaltados, mas sinalizam a falta de uma defini¢do para o que seja
essa habilidade no nivel de equipes virtuais, o que dificulta analises comparativas dos estudos
(Marlow et al., 2017; Schulze & Krumm, 2017). Os estudos também nao diferenciam as
equipes com maior ou menor grau de virtualidade, ainda seguindo a logica dualista.

Portanto, seguindo os achado apresentados, infere-se que para as equipes com alto
grau de virtualidade serao requeridas habilidades de comunicagdo intensificadas e trabalhadas
conjuntamente as habilidades de tecnologias para enfrentar os desafios que a comunicagao via
TICs pode proporcionar a equipe virtual. A equipe virtual precisa ter a habilidade de se
comunicar de forma clara, precisa e objetiva, buscando evitar falhas de comunicagdo
decorrente de comunicagdo nao verbal, estar habilitada a oferecer e receber feedback de forma
efetiva, além de manter comunicagdes informais com os colegas.

Os estudos que investigam as habilidades de comunicagdo utilizam
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predominantemente instrumentos aplicados em equipes tradicionais ou no nivel do individuo,
com adaptacdes realizadas apenas na linguagem dos itens (Aissa et al., 2022; Garro-Abarca et
al., 2021; Klostermann et al., 2021; Mysirlaki & Paraskeva, 2019). Na préxima se¢ao, sera

tratada outra habilidade muito associada a habilidade de comunicac¢ao, a confianca.

2.5.2 Confianga

Nos estudos empiricos atuais, observa-se que a confianca foi bastante estudada. Esses
estudos continuam a ressaltar a relevancia de reunides face a face nos estagios iniciais das
equipes virtuais para o desenvolvimento da “confianga rapida” (Elyousfi et al., 2021; Maduka
et al., 2018). A confianca répida se d4 quando os membros da equipe t€m pouca experiéncia
de trabalho conjunto e tempo limitado para desenvolver a confianca pelo processo natural
(Liao, 2017; Yu et al., 2021).

Observa-se que esses estudos identificaram a relevancia da confianga para as equipes
virtuais na constru¢do e suporte que afetam atitudes e comportamentos de comunicagao,
cooperagdo, colaboracdo e compartilhamento de conhecimentos, abertura a feedbacks,
melhoria do engajamento e da satisfacdo e desenvolvimento de empatia, afetividade e gestdo
de conflitos; além de melhorar a atribuigao de tarefas e responsabilidades e a coordenagdo;
levando a um melhor desempenho (Cheng et al., 2021; Elyousfi et al., 2021; Garro-Abarca et
al., 2021; Hoffmann & Baracskai, 2020; Mutha & Srivastava, 2021). Isso reforca a
necessidade de desenvolver a confianca de forma rapida, ja nos primeiros estagios da equipe
virtual (Breuer et al., 2016; Cheng et al., 2021; Davidaviciene et al., 2020; Feitosa & Salas,
2020; Garro-Abarca et al., 2021; Morrison-Smith & Ruiz, 2020; Mutha & Srivastava, 2021;
Yuetal., 2021).

A habilidade de confiar e estabelecer a confianca ¢ uma das competéncias mais
relevantes a serem desenvolvidas e construidas por lideres e equipes virtuais (Hoffmann &
Baracskai, 2020; Maduka et al., 2018; Mutha & Srivastava, 2021). A confianca pode ser
treinada, a exemplo dos achados de Garro-Abarca et al. (2021), que confirmaram que o nivel
de capacitacdo das equipes virtuais tiveram um efeito positivo e significativo na confianca.

Os estudos mais recentes sobre confianga em equipes virtuais sugerem uma relagao
positiva entre uma maior confianga intraequipe e resultados de efetividade, conforme ja
destacado, entretanto, os estudos e instrumentos que a medem ainda estdo focados em analisar
o nivel do individuo ou diadico (entre pares ou entre lideres e subordinados) (Cheng et al.,

2021; Garro-Abarca et al., 2021; Hoffmann & Baracskai, 2020; Mutha & Srivastava, 2021) e
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instrumentos adaptados de estudos anteriores voltados para equipes tradicionais (Mutha &
Srivastava, 2021; Yu et al., 2021). Além disso, a confianga se mostra mais necessaria em
equipes com graus mais elevados de virtualidade, o que tem sido pouco pesquisado (Breuer et
al., 2016; Garro-Abarca et al., 2021).

A partir dos estudos analisados, infere-se que a confianga ¢ uma habilidade bastante
requerida em equipes com alto grau de virtualidade e mais dificil de desenvolver por meios
tecnologicos. Para desenvolver essa habilidade nas equipes altamente virtuais sao necessarias
estratégias de gestdo, como desenho de tarefas interdependentes e treinamento para preparar
lideres e equipes. Portanto, sdo necessarios mais estudos para desenvolver instrumentos para
avaliar a confianga, bem como para treinar equipes e lideres nessa habilidade que se mostra
tdo relevante. Outra habilidade diretamente relacionada com a confianga ¢ a habilidade de
compartilhar conhecimento e tarefas e colaborar com a equipe (Davidaviciene et al., 2020;

Elyousfi et al., 2021), que sera tratada na proxima segao.

2.5.3 Colaboracio e compartilhamento de conhecimento

O compartilhamento de conhecimentos, que foi considerado um atributo da habilidade
de comunicagao proposto por Schulze e Krumm (2017), foi discutido com maior destaque nos
trabalhos publicados nos ultimos cinco anos, sendo valorizado como uma competéncia
relacionada a colaboracdo intraequipe virtual. Em virtude disso, propde-se um reagrupamento
para dar relevancia a essas habilidades. Apesar de o compartilhamento de conhecimento ser
considerado uma questao crucial para equipes virtuais, ainda faltam estudos sobre as variaveis
que afetam a disposicao e a motivagao dessas equipes em se engajar no comportamento de
compartilhamento, e essa habilidade ainda tem sido medida no nivel do individuo (Pires et al.,
2022).

Uma forma de viabilizar maior colaboracdo e compartilhamento intraequipe ¢é
desenhar equipes e tarefas interdependentes. Zhang e Li (2020) examinaram influéncia da
interdependéncia das tarefas na compreensao, consentimento implicito e acdo coordenada na
auséncia de comunicag¢do verbal (conceito chamado de Moqi) em 87 equipes virtuais na
China, além de colaboracdo virtual como mediadora. Para isso, utilizaram a adaptacao
transcultural de um instrumento voltado para equipes co-localizadas, mas com adaptacdes na
linguagem. E observaram que a colaboragdo virtual medeia a relagdo entre a interdependéncia
das tarefas e 0 Moqi dos membros da equipe.

Gonzales-Anta et al. (2021) verificaram a eficacia de um treinamento de
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gerenciamento de afeto de curto prazo para aumentar o bem-estar dos membros de equipes
virtuais, utilizando uma escala de eficidcia desenvolvida para equipes tradicionais. As
hipoteses foram testadas usando um desenho pré e pos-treinamento em um ensaio clinico
randomizado on-line controlado, em um contexto educacional na Espanha, com alunos de
graduacdo em psicologia, constituindo uma amostra de 52 equipes virtuais com subgrupos (o
que significa falha). Os resultados mostraram que o treinamento gerencial afetou o bem-estar
dos membros das equipes. A formagdo de agentes aumentou o uso de recursos e estratégias
para compartilhar, interagir e gerenciar experiéncias afetivas no trabalho em equipe virtual,
reforgando o papel do treinamento (Gonzélez-Anta et al., 2021).

Destacando a colaboragdo, o trabalho de Elyousfi et al. (2021), realizado com 184
participantes de uma das maiores organizacoes publicas canadenses, identificou, por meio da
adaptagao de diversos instrumentos construidos e com evidéncias de validade para individuos
e equipes de forma geral (ndo especifico para teletrabalhadores e equipes), que a percepgao da
dindmica da equipe, que inclui o comportamento, a colaboragdo e o suporte dos seus
membros, teve um efeito médio significativo no desempenho dos membros da equipe virtual
(Elyousfi et al., 2021).

Um estudo sobre treinamento de equipes virtuais de 240 estudantes de psicologia,
alocados em 80 equipes, foi realizado por O’Neill et al. (2020). Os autores realizaram um
experimento randomizado para avaliar se um treinamento utilizando uma estrutura chamada
SUIT, baseada na teoria da controvérsia construtiva (discussao habil de posi¢cdes opostas), que
ensina as equipes a compartilhar, compreender, integrar e tomar decisdes de equipe de forma
eficaz, seria capaz de proporcionar melhores resultados para equipes virtuais ou equipes
presenciais (face a face). Os resultados revelaram que as equipes que receberam o treinamento
SUIT relataram maiores niveis de controvérsia construtiva e, por sua vez, maior desempenho
nas tarefas, mas o meio de comunicagao nao moderou esse efeito, sugerindo que os beneficios
do treinamento sdo iguais para equipes virtuais e presenciais (O’Neill et al., 2020).

Observa-se que comecaram a surgir trabalhos sobre a colaboragdo e o
compartilhamento de conhecimento em equipes virtuais, mas ainda nao se pode afirmar que
essas habilidades realmente se destacam nas equipes com maior grau de virtualidade, e se
formariam um cluster ou estariam relacionadas a outras habilidades. A partir dos estudos
nota-se que essas habilidades quando requeridas em equipes mais virtuais parecem se
diferenciar das habilidades requeridas em equipes com pouco grau de virtualidade. Sado
necessarios mais estudos para reavaliar esse agrupamento proposto, mas € um ponto a se

destacar com base nos estudos encontrados e publicados atualmente, conforme observado no
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estudo de Topaloglu e Anac (2021). Colaborar e compartilhar com a equipe virtual requer,
além da disposi¢do, a confianca e a comunicacdo, também habilidades de manejo de
tecnologias digitais, essas habilidades precisam ser desenvolvidas de forma integrada (Pires et
al., 2022; Zhang & Li, 2020).

Observou-se que, assim como as outras habilidades ja destacadas (comunicacdo e
confian¢a), os instrumentos utilizados para medir o compartilhamento e a colaboracgdo ainda
estdo focados no nivel do individuo nao teletrabalhador (Elyousfi et al., 2021; Pires et al.,
2022). Na proxima secdo, sera tratada a categoria da gestao de diversidade e de conflitos que

também se destacou nos trabalhos mais recentes.

2.5.4 Gestdo da diversidade e de conflitos

As competéncias transculturais propostas por Schulze ¢ Krumm (2017) sdo mais
aplicaveis para equipes virtuais globais (EVG), que t€ém menor clareza quanto ao contorno
cultural dos participantes. Nos ultimos anos, em parte devido a pandemia, as equipes virtuais
se tornaram menos globais, menos dispersas geograficamente, e houve maior discussdo em
torno da gestdo da diversidade, gestdo da mudanga e da gestdo de conflitos (Davidaviciene &
Majzoub, 2022; op ‘t Roodt et al., 2021; Topaloglu & Anac, 2021). Dessa forma, propde-se a
juncdo das duas habilidades, buscando competéncias para gerir a diversidade presente na
equipe virtual e os conflitos que possam surgir em decorréncia da diversidade da equipe
virtual.

O conflito na equipe pode ser afetivo (interpessoal) ou baseado em tarefas ou
processos (relacionado a responsabilidades e delegacdo) (Davidaviciene & Majzoub, 2022;
Morrison-Smith & Ruiz, 2020). Portanto, a diversidade por si s6 ndo ¢ fonte de conflito
quando bem gerida. Isso foi reforcado pelos achados de Al Somaidaee (2021), que realizou
um trabalho no qual examinou o papel das equipes virtuais no impacto da inteligéncia cultural
na exceléncia estratégica de uma organizagao e encontrou que a inteligéncia cultural reflete
nos valores pessoais dos colaboradores, motivando a cooperagao e a iniciativa e melhorando a
capacidade de tomada de decisdo e os niveis mais elevados de desempenho em geral, ou seja,
exceléncia estratégica (Al Somaidaee, 2021). A autora utilizou duas escalas genéricas para
identificar inteligéncia emocional e exceléncia estratégica (esferas de influéncia, pressao
competitiva e configuracao competitiva).

Davidaviciene et al. (2020) realizaram uma pesquisa com equipes virtuais da area de

TI nos Emirados Arabes na qual mediram o impacto da cultura, motivacdo, lideranca,
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confianca, TIC, linguagem e conflito no compartilhamento de conhecimento da equipe
virtual, medidos por meio de um instrumento com 48 itens, construido pelos autores. Os
autores observaram, dentre outros resultados, que o aumento do niimero de culturas diferentes
em uma equipe virtual provocou identidades culturais intraequipe e criou obstaculos culturais,
que afetaram negativamente o compartilhamento de conhecimento. Além disso, o conflito ¢
um dos principais motivos que dificultam o processo de compartilhamento do conhecimento.
Quando o conflito estd presente, os membros da equipe ndo estdo dispostos a compartilhar
seus conhecimentos (Davidaviciene & Majzoub, 2022; Davidaviciene et al., 2020).

Para mitigar os conflitos, a literatura sugere clareza na definicdo de tarefas e
responsabilidades e realizagdo de tarefas compartilhadas intraequipes virtuais, para construir
familiaridade, confianca e senso de identidade de equipe, além de comunicacao e feedbacks
tempestivos e construtivos para evitar mal entendidos e solucionar divergéncias (Klostermann
et al., 2021; Morrison-Smith & Ruiz, 2020).

Op’t Roodt et al. (2021) examinaram o impacto da diversidade percebida em equipes
virtuais, na satisfacao da equipe, no desempenho percebido e na formacao de subgrupos, por
meio de itens adaptados de diversos instrumentos desenvolvidos para equipes tradicionais
(escala de diversidade percebida, formacao de subgrupos, lideranga, desempenho e satifacao
da equipe, dentre outras escalas). Os resultados indicaram que a diversidade percebida esta
negativamente relacionada tanto ao desempenho quanto a satisfagdo, mas nao foi associada a
formacdo de subgrupos. Assim, estar ciente das diferengas entre os colegas da equipe virtual
ndo esta relacionado a geracdo dos subgrupos. O lider desempenha um papel relevante na
cooperagdo virtual, dificultando o surgimento de subgrupos em equipes virtuais (op ‘t Roodt
et al., 2021).

Entende-se que as competéncias transculturais propostas por Schulze e Krumm et al.
(2017) podem ser expandidas para a gestao da diversidade e, assim, abranger uma gama maior
de fatores e desafios que envolve a equipe virtual e demanda o desenvolvimento de
habilidades especificas, corroborando o sugerido por Topaloglu e Anac (2021). Além disso,
um dos fatores mais relevantes para a geracao de conflitos em equipes virtuais advém da
flexibilidade das equipes virtuais que pode empregar pessoas de diferentes lugares e culturas
(Guinea et al., 2012; Morrison-Smith & Ruiz, 2020). Ainda ha uso de instrumentos de
medidas desenvolvidos para equipes co-localizadas, mas houve um estudo com instrumento
construido especificamente para o estudo (Davidaviciene et al., 2020). Na proxima secao, sera

tratada a habilidade de autonomia, empoderamento e compartilhamento de lideranga.
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2.5.5 Autonomia, empoderamento e compartilhamento de lideranca

A literatura sobre teletrabalho ressalta a autonomia e o autogerenciamento como uma
das caracteristicas principais para o trabalho virtual, entretanto, nas equipes virtuais, essa
caracteristica toma contornos mais amplos. Refere-se a autonomia e ao empoderamento das
equipes para tomar decisdes com o apoio favoravel do lider (Abarca et al., 2020). Por isso,
sugere-se a mudanca do cluster sugerido por Schulze e Krumm (2017) para abarcar essas
acepcoes e corroborar o proposto por Topaloglu e Anac (2021).

Os lideres de equipes virtuais precisam ser mais proativos e estruturantes, objetivando
esclarecer objetivos, fungdes e responsabilidades dos membros, abrindo mao do controle
tradicional sobre seus funcionarios, ja que a capacidade de supervisdao ¢ reduzida (Bell &
Kozlowski, 2002; Contreras et al., 2020; Stoker et al., 2021). Isso faz emergir a habilidade de
empoderar os membros da equipe, respeitar sua autonomia e compartilhar a lideranga com a
equipe virtual (Garro-Abarca et al., 2021; George et al., 2021; RaiSiene et al., 2020).

A literatura sobre lideranca de equipes virtuais se concentrou em quatro tipos
principais de lideranca: transformacional, capacitadora, emergente e compartilhada
(Morrison-Smith & Ruiz, 2020). Dessas, as que envolvem maior compartilhamento de
lideranca sdo a lideranga capacitadora e a compartilhada.

A lideranga capacitadora compartilha poder com membros da equipe, a0 mesmo
tempo em que fornece um ambiente facilitador e de apoio. A lideranga compartilhada ¢ um
processamento de liderancga coletiva, no qual varios membros da equipe participam de fungdes
de lideranga e os membros da equipe se influenciam mutuamente para atingir objetivos (Hoch
& Dulebohn, 2017; Morrison-Smith & Ruiz, 2020)

A lideranga compartilhada entre a equipe e o lider designado formalmente ndo ¢
contraditoria. Os lideres podem facilitar o compartilhamento de lideranga dentro das equipes,
de forma complementar a lideranga formal (Liao, 2017).

George et al. (2021) examinaram o tradicionalismo (importancia dada a preservacao
das maneiras de fazer as coisas da mesma forma, medido por um instrumento adaptado com
quatro itens) e a extensao da virtualidade como caracteristicas que podem mudar a relagao
entre lideranga compartilhada entre os membros da equipe e a efetividade da equipe (medida
por meio da percep¢do dos respondentes sobre a eficiéncia, qualidade, custo-beneficio,
inovagao, atendimento ao cliente e a eficacia geral de sua equipe), entre 211 individuos, de 13
paises diferentes e 56 equipes, em uma multinacional. Observaram que, quando o

tradicionalismo e a virtualidade foram altos, a associacdo entre lideranca compartilhada e
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efetividade da equipe foi significativa e positiva. Os resultados apoiam o argumento de que a
lideranga compartilhada do lider com a equipe virtual tem um efeito positivo na efetividade da
equipe (George et al., 2021).

Garro-Abarca et al. (2021) testaram e corroboraram a hipotese de que o nivel de
empoderamento dos membros da equipe virtual (definido como o reconhecimento favoravel
pelo lider, que permite que os membros participem da tomada de decisdes), por meio do
treinamento, influenciaria direta e positivamente a sua confianga, demonstrando que o
empoderamento promove ¢ aumenta positivamente a confian¢a de uma equipe virtual. Mas
Marlow et al. (2018), em sua metandlise, ndo conseguiram corroborar a hipdtese de que as
equipes com liderangca compartilhada teriam uma relacdo mais forte entre comunicagdo e
desempenho do que aquelas com lideranga hierarquica.

Os trabalhos de equipes virtuais ndo abordaram competéncias de autogerenciamento.
Essa competéncia esteve mais presente em estudos no nivel do individuo. Em contrapartida,
para equipes virtuais, foi observada maior énfase nas habilidades de empoderamento e
compartilhamento de lideranca (Garro-Abarca et al., 2021; George et al., 2021; Liao, 2017).
Nesse sentido, sugere-se essa alteragcdo. Observa-se que essas habilidades foram medidas com

instrumentos de lideranga compartilhada com algumas adaptacdes.

2.6 Consideracoes finais e contribuicoes

A partir das andlises dos estudos, observa-se que a tematica sobre equipes virtuais,
apesar de ter evoluido consideravelmente a partir dos anos 2000 e, mais intensivamente, de
2020, ainda possui muitas questdes a serem respondidas para verificar se os referenciais
tedricos utilizados em equipes co-localizadas se aplicam as equipes virtuais € quais seriam 0s
elementos, e aspectos, ou as dimensdes que fazem diferir esses tipos de equipes que
justifiquem mudangas nos referenciais existentes.

Ha poucas metanalises que sistematizam os achados sobre essas equipes e todas as
metanalises e revisdes encontradas reforcam a necessidade de mais estudos sobre
treinamentos e aprendizagem de habilidades de lideres e de equipes virtuais. Além disso, as
metanalises e revisdes apresentam resultados pouco conclusivos a respeito das habilidades
mais relevantes para as equipes virtuais.

Sobre as habilidades destacadas nesses estudos, observa-se que as habilidades mais
ressaltadas foram: confianca, comunicagdo, colaboracdo, gestdo de conflitos e

compartilhamento. Isso mostra que, apesar de as habilidades ndo se diferirem essencialmente
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das habilidades requeridas para trabalhar em equipes co-localizadas, elas sofrem influéncia do
grau de virtualidade da equipe e outras caracteristicas da tarefa (por exemplo, o tipo de
informacao) e das equipes (estabilidade), intensificando-as. Portanto, requer sim, que essas
habilidades sejam diferenciadas para se trabalhar em equipes virtuais. Para as equipes
hibridas, o desafio ¢ ainda maior para tentar equilibrar demandas de gestdao desses graus de
virtualidade.

Somadas as habilidades ja requeridas para equipes tradicionais (menor grau de
virtualidade) ha ainda que adicionar as habilidades de trabalho via tecnologias, portanto, ha
diferenciagdo clara de habilidades sendo requeridas em equipes com maior grau de
virtualidade. Essas habilidades precisam ser treinadas para aumentar a efetividade dessas
equipes mais virtualizadas.

Estudos destacaram a complexidade de formas dessas equipes e a diversidade de
conceitos, que dificultam as comparagdes entre os resultados. Outros achados desses trabalhos
mostram, ainda, que, nos estudos, predominam amostras de ambientes de laboratério, formada
por estudantes e equipes nao estaveis.

Apenas uma revisao abordou e sintetizou as habilidades de trabalho em equipe virtual
e serviu de base tedrica para esta revisdo integrativa, que analisou os estudos recentes e
propds alteragcdes no modelo, tais como: considerar habilidades tecnoldgicas associadas as
outras habilidades de trabalho em equipes virtuais (comunicagdo, confianga,
compartilhamento, gestdo de conflitos etc.); incluir diferenciagdes no conceito de habilidades
de comunicacgdo e ressaltar a relevancia do feedback; abranger as habilidades transculturais
para abarcar a gestdo da diversidade e de conflitos; e atualizar o conceito de
autogerenciamento que ¢ mais voltado para o individuo, o conceito de autonomia e o
compartilhamento de lideranga.

Foi encontrado um instrumento de pesquisa para medir habilidades de equipes virtuais
e co-localizadas, mas o instrumento apresentou problemas de estrutura fatorial (Krumm et al.,
2016). Os instrumentos utilizados nas pesquisas eram instrumentos voltados para medir
habilidades no nivel do individuo ou para equipes co-localizadas com algumas alteragdes de
formato. A auséncia de instrumentos padronizados, construidos e com evidéncias de validade
especificamente para habilidades de equipes virtuais pode comprometer a comparagdo entre
os estudos. Os instrumentos devem ser construidos ressaltando o fator tecnolégico que
envolve todas as habilidadees e/ou ambiente de equipes virtuais para diferenciar essas
habilidades.

Este estudo oferece contribuicdes teodricas, metodolégicas e praticas, tais como:
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oferece um panorama das publicagdes sobre habilidades e treinamentos de lideres e membros
de equipes virtuais, desde o inicio das publica¢des, sintetizando metanalises e revisdes, e
mostrando como a tematica evoluiu, assim como as lacunas que merecem atencdo. Apresenta,
também, uma proposta de readequacdo do modelo de Schulze ¢ Krumm (2017) atualizada e
mais sintética.

Em termos metodologicos, este estudo contribui com a aplicagcdo de um protocolo de
revisdo integrativa sobre a tematica. Como contribuigdes praticas, a proposi¢ao de um novo
agrupamento de habilidades facilita a identificagdao das habilidades que devem ser priorizadas
para a preparacdo de lideres e equipes virtuais e podem ser mais facilmente aplicadas por
gestores nas organizagdes, na preparacdo de treinamentos ou diagndsticos para o trabalho
virtual.

Entretanto, essas sugestdes foram baseadas na leitura e nas andlises dos artigos
publicados nos ultimos cinco anos, com os critérios de busca estabelecidos neste trabalho,
focando a andlise em trabalho empiricos, e com delineamento metodolégico quantitativo,
portanto, ndo reflete a totalidade das publica¢des ou da realidade das equipes virtuais, o que
constitui uma limitagdo. Apesar disso, pode ser um bom comego para repensar € analisar a
evolucdo desses estudos, tendo em vista o atravessamento da pandemia como um fendmeno
relevante a ser considerado. Como recomendacdes para pesquisas futuras, sugere-se a
aplicagdo da estrutura proposta em contextos organizacionais, para desenhar equipes ou

treinamentos, a fim de confirma-la.
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3 ESTUDO 2 - AVALIACAO QUALITATIVA DE UM PROGRAMA DE
TREINAMENTO DE HABILIDADES DE TRABALHO EM EQUIPES VIRTUAIS:
LIDERES E TELETRABALHADORES

Resumo

O objetivo deste estudo ¢ avaliar qualitativamente um programa de treinamento de
habilidades de trabalho em equipes virtuais. A avaliacao qualitativa foi realizada a partir de
modelos de avaliagdo em Treinamento, Desenvolvimento e Educagao (TD&E) associados aos
modelos 16gicos (ML). O programa foi oferecido por uma institui¢do financeira de grande
porte, na modalidade on-/ine e autoadministrado e teve como objetivo preparar lideres e
trabalhadores de equipes virtuais a teletrabalhar no contexto da pandemia da covid-19. O
programa era composto de 26 agdes (9 para gestores e 17 para ndo gestores), com carga
horaria de 73 horas. Os dados (primarios e secundérios) foram obtidos por meio da analise de
12 documentos internos da organizacao (planos estratégicos, atas de reunides etc.); realizacao
de trés entrevistas com stakeholders; aplicagdo de questionario, para o levantamento de
variaveis externas e explicagdes alternativas para os resultados dos treinamentos, com trés
questdes abertas em uma amostra de 300 egressos (116 gestores e 184 ndo-gestores); e
realizagdo de um painel de validacdo para a validar o modelo proposto. Os dados foram
analisados por meio de andlise de conteudo. Os resultados mostram que as abordagens de
avaliacdo de treinamentos sist€émicas como modelo IMPACT e o ML contribuiram para
avaliar o progama de treinamento. Foi possivel identificar que o programa nao objetivou
atingir resultados no nivel organizacional, mas o nivel do individuo e de equipes; e se deu sem
o suporte de uma Analise das Necessidades de Treinamento (ANT) especifica e sistematica.
Como caracteristicas dos treinamentos, observou-se que predominaram treinamentos
adquiridos no mercado e pouco ajustados para o contexto organizacional analisado, com
conteudos mais voltados para o individuo, sem muita aproximacao com as recomendacdes das
Teorias e principios instrucionais e da literatura de habilidades de trabalho em equipes

virtuais, o que pode comprometer o alcance dos objetivos almejados.

Palavras-chave: Avaliagdo de treinamento. Teletrabalhadores. Equipes virtuais.
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3.1 Introducao

A intensificagdo dos efeitos da pandemia de covid-19 fez com que o trabalho realizado
fora das dependéncias do empregador aumentasse consideravelmente, demandando novas
habilidades dos teletrabalhadores e lideres de equipes virtuais (Contreras et al., 2020;
Kilcullen et al., 2021; Kniffin et al., 2021; Wang et al., 2021). Para lidar com esses desafios,
foi necessario preparar os teletrabalhadores para que se adaptassem ao trabalho em casa, a
gestao do tempo para conciliar tarefas domésticas e profissionais, e realizar todas as entregas
de trabalho por meio de tecnologias de comunica¢do e informacdo (TICs) (Kniffin et al.,
2021; Maduka et al., 2018; Wang et al., 2021).

Para as equipes virtuais, além das habilidades do teletrabalho, foi necessario aprender
a se comunicar com a equipe e compartilhar tarefas e documentos por meio de tecnologias
colaborativas (Elyousfi et al., 2021; Gonzalez-Anta et al., 2021). Nesse contexto, o papel do
lider se mostrou crucial, uma vez que influencia como a equipe lida com os obstaculos e se
adapta ao enfrentamento dos novos desafios (Gilson et al., 2015; Maduka et al., 2018)

As organizagdes também precisaram se adaptar as demandas geradas pelo novo
contexto de trabalho, investindo em equipamentos e infraestrutura para oferecer aos
teletrabalhadores e oferecendo treinamentos para preparar o trabalhador para realizar suas
atividades laborais em casa. As agdes de treinamentos no contexto de teletrabalho e de
equipes virtuais sdo cruciais para a adaptacdo e manuteng¢dao do trabalho de forma efetiva
(Euko & Cazarini, 2020; Kilcullen et al., 2021; Shah-Nelson et al., 2020). Esses treinamentos
precisam ser desenhados considerando as necessidades de desenvolvimento de habilidades
uteis ao trabalho em equipes virtuais (Krumm et al., 2016; Schulze & Krumm, 2017). E
precisam estar alinhados com as teorias e principios do desenho instrucional para viabilizar os
resultados esperados para as equipes e organizacdes virtuais (Fatima & Siddiqui, 2020;
Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza, Reyes, Marlow, Joseph, & Salas, 2017).

Sabe-se que os recursos nas organizanizagdes Sa0 €scassos, por isso 0s investimentos
em agdes de Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagao (TD&E) estdo cada vez mais
atrelados ao impacto que essas agdes geram sobre a produtividade de individuos, equipes e
organizagdes (Ford et al., 2018). Avaliar os resultados dessas agdes ¢ imprescindivel para
verificar o funcionamento do sistema de TD&E e os beneficios gerados, fazendo ajustes,
quando necessario, para alinhar as necessidades de treinamento, desenho do treinamento e
desempenhos esperados (Bell et al., 2017; Ford et al., 2018).

Para avaliar os resultados desses treinamentos, sdo utilizados métodos e ferramentas
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para facilitar a organizacdo dos componentes do programa, a visualizacdo das relacdes, os
resultados esperados e a escolha das varidveis a serem estudadas (Souza et al., 2017).
Diversos modelos tradicionais, somativos e integrados de avaliacio de TD&E foram
desenvolvidos para facilitar o processo de avaliagdo de programas de treinamento nas
organizagdes, bem como ferramentas metodoldgicas de apoio a esse processo, como 0s
Modelos Légicos (ML) (Nascimento & Abbad, 2021). De acordo com a literatura cientifica, o
ML permite uma avaliacdo esquematica e profunda acerca de programas de TD&E e
educacionais (Lima et al., 2020; Nascimento & Abbad, 2021; D. B. L. de Souza et al., 2017).
Este estudo tem como objetivo avaliar um programa de treinamento de habilidades de
trabalho em equipes virtuais, voltado para preparar gestores de equipes virtuais e
teletrabalhadores membros de equipes virtuais, fornecido por uma institui¢do financeira
brasileira, no contexto de isolamento em decorréncia da covid-19. O estudo se propde também
a: a) identificar as questdes que originaram o programa; b) identificar as relagdes possiveis
entre as variaveis e os indicadores de resultados; c) identificar indicadores tangiveis e
mensuraveis de efeitos do programa; d) identificar variaveis externas que afetam os resultados
do programa; e) descrever os componentes do programa por meio da ferramenta ML e

identificar falhas. A seguir sdo apresentados os referenciais que embasaram este estudo.

3.2 Referenciais

O Sistema Integrado de TD&E consiste em aplicar evidéncias e principios que
orientam o desenho do treinamento e ajudam os individuos a aprender e desenvolver
habilidades que influenciam o desempenho no trabalho e a eficicia organizacional (Abbad et
al.,, 2020). Esse sistema ¢ dividido em trés subsistemas: (1) Analise de Necessidades de
Treinamento (ANT), (2) Planejamento instrucional e execucao e (3) Avaliacdo (Nascimento
& Abbad, 2021). Para a construgdo de um treinamento eficaz e efetivo, esses trés subsistemas
devem estar intimamente interligados e retroalimentados.

A partir do levantamento das lacunas de habilidades identificadas na ANT, os
desenhistas instrucionais formatam a intervencao do treinamento. Para isso, a ANT precisa ser
consistente e sistematica, e efetivamente diagnosticar os desafios e lacunas de competéncia
dos individuos e equipes para subsidiar os stakeholders envolvidos e interessados nas agdes
instrucionais (Abbad et al., 2006; Aguinis & Kraiger, 2009).

Nesse processo, os conteudos sdo selecionados, sequenciados e as estratégias mais

adequadas para alcancar as competéncias que precisam ser desenvolvidas sdo aplicadas
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(Kraiger & Ford, 2021). Apesar da relevancia, a ANT tem sido negligenciada pelas
organizagdes, especialmente no nivel de equipes (Ford et al., 2018), o que implica
treinamentos pouco adequados para alcangar e suprir lacunas de desempenho dos individuos,
equipes ¢ organizagdo. Um exemplo disso ¢ quando ha investimento em treinamento
desnecessario ou inadequado para o que se busca em termos de resultados. (Avolio et al.,
2010; Ford et al., 2018).

Nesses casos, as etapas do sistema instrucional de planejamento e a execucdao do
treinamento ocorrem sem uma adequada integragdo as demandas de aprendizagem do
individuo, equipe ou a organizagdo. O sucesso das agdes estd diretamente relacionado com o
desenho do treinamento, que deve ser realizado em consonancia com o0s objetivos
instrucionais definidos a partir das lacunas de desempenho identificadas na ANT (Fatima &
Siddiqui, 2020). Estudos apontam que a ANT ¢ moderadora da efetividade de treinamentos de
lideranca (Ford et al., 2018; Lacerenza et al., 2017).

Durante e apds a realizagdo do treinamento acontece a etapa de avaliagdo, que
identifica falhas no desenho ou na entrega que podem interferir nos resultados esperados e
precisam ser ajustados para alcancar os objetivos e resultados inicialmente planejados e
retroalimentar o sistema instrucional (Bell et al., 2017; Damasceno et al., 2012). Varios
modelos de avaliacdo vém sendo utilizados para classificar resultados de a¢des instrucionais
(modelos tradicionais) e para avaliar as varidveis antecedentes desses resultados (modelos de
efetividade ou sistémicos, como sdao conhecidos).

Os modelos tradicionais mais utilizados para avaliar resultados de TD&E sdo os
modelos de Kirkpatrick (1976) e de Hamblin (1978). Kirkpatrick (1976) propds uma
avaliagdo em quatro niveis (reacdo, aprendizagem, comportamento no cargo e resultados) e
Hamblin (1978) subdividiu o altimo nivel em dois: mudancga organizacional e valor final.

Entre os modelos de avaliacdo de efetividade (ou sist€émicos) internacionais, estdo os
modelos CIRO, proposto por Warr et al. (1970), que avalia quatro niveis:
Conteudos/contextos, Insumos, Reacdes e Resultados; o modelo Contexto, Insumo, Processo
e Produto (CIPP), de Stufflebeam (1978), que subdividiu a avaliagdo em oito componentes:
avaliacdo de necessidades, insumos, procedimentos, processos, resultados, suporte,
disseminagdo e efeitos em longo prazo. E, no Brasil, os modelos MAIS de Borges-Andrade
(1982), e o IMPACT de Abbad (1999).

O modelo MAIS ¢ composto pelos componentes: Insumos, procedimentos, processos,
resultados, ambiente (de necessidades, apoio, disseminacao e ambiente de resultados de longo

prazo). E o modelo IMPACT, que visa investigar a relagdo entre as varidveis relacionadas ao
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individuo, ao treinamento, ao contexto organizacional, aos resultados do treinamento (reacao
e aprendizado) e o impacto do treinamento no trabalho, considera os componentes: (a) suporte
organizacional; (b) caracteristicas do treinamento; (c) caracteristicas dos clientes; (d) reagao;
(e) aprendizagem; (f) influéncia do trabalho; e (g) apoio a transferéncia (Abbad, 1999;
Nascimento & Abbad, 2021). Além dos citados, ha ainda varios outros modelos de avaliagdo
em TD&E.

Essa grande disponibilidade e variedade de modelos para avaliar treinamentos atrelada
a uma grande quantidade de informagdes e interrelagdes entre varidveis e resultados possiveis
torna complexa a escolha do modelo mais adequado. Isso requer uma visdo ampla e sistémica
de todo o programa de treinamento, suas varidveis e os resultados pretendidos (Nascimento &
Abbad, 2021). Essas caracteristicas da avaliacdo de programas de treinamentos a aproxima da
abordagem de avaliacao de programas de politicas publicas (Souza et al., 2017).

Para avaliar os resultados do treinamento € necessario integrar todos os subsistemas de
TD&E. Entretanto, conforme ja ressaltado, muitas intervencdes sdo executadas sem a
realizagdo sistematica e cuidadosa da primeira etapa, a ANT. Observa-se que problemas em
qualquer um desses subsistemas, especialmente na ANT, dificultam a identificagdo dos
indicadores qualitativos ou quantitativos dos programas, bem como das varidveis que
interferem nas relagdes, ou motivacdes para a construcdo do treinamento (Nascimento &
Abbad, 2021; D. B. L. de Souza et al., 2017).

Uma ferramenta sist€émica de avaliagdo que vem sendo utilizada no Brasil para
integrar os subsistemas de TD&E ¢ o Modelo Logico (ML), que estabelece relagdes e
identifica os indicadores de resultados (Abbad et al., 2012; Bezerra et al., 2016; Damasceno et
al., 2012; Nascimento & Abbad, 2021; Souza et al., 2017). O ML organiza os componentes de
um programa de forma articulada aos resultados esperados e apresenta as hipoteses e as ideias
que dao sentido a instrugao (Cassiolato & Gueresi, 2010).

O ML ¢ uma ferramenta grafica oriunda da Teoria do Programa, que foi concebida
para o desenho e a avaliagdo de programas de politicas publicas, mas que pode orientar o
processo de constru¢do do modelo de avaliagdo de TD&E, inclusive a posteriori quando as
informacgdes sobre o planejamento e a execugdo do treinamento sdo escassas ou nao estao
sistematizadas em documentos (Cassiolato & Gueresi, 2010; Souza et al., 2017).

Essa ferramenta busca operacionalizar a ideia de causa e efeito, conforme a percepcao
compartilhada dos stakeholders ou constituintes do programa (Souza et al., 2017). O formato
de diagrama dos MLs permite uma visdo integrada, de forma clara e simples, das relagdes

entre os seus elementos: recursos, ac¢des, produtos, resultados intermediarios e finais, assim
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como as hipodteses que suportam essas relacdes e as variaveis relevantes de contexto, que
podem favorecer ou comprometer o desenvolvimento das acdes (Cassiolato & Gueresi, 2010;
Martinez-mediano, 2016).

A integracdo entre modelos de avaliagdo de treinamentos e ML facilita a triangulagao
de dados de fontes secunddrias e primarias, baseadas nas percep¢des dos stakeholders
(participantes, instrutores, gestores, contetdistas, alunos etc.), que efetivamente apoiaram a
concepgdo, 0 monitoramento € a avaliacdo do programa de treinamento, € possuem interesse
direto ou indireto nos seus resultados (Lima et al., 2020; Souza et al., 2017).

A Figura 3 resume o modelo teodrico utilizado nesta pesquisa, apesentando os
componentes do ML e as suas interfaces com o Modelo IMPACT e os sistemas de avaliacao

de TD&E para a avaliagao do Programa de Treinamentos para Trabalhadores Remotos.

Figura 3

Modelo de avaliag¢dao qualitativa de programas de TD&E baseado em abordagens sistémicas

I-ANT II - PLANEJAMENTO E :EX:ECT:(;;\O I - A\"ALIA(;AO
1. Contexto *| 2. Insumos "‘ 3. Atividades H 4. Produtos M 5. Resultados ‘
2.1 Recursos ‘ Curto prazo | ‘ Meédio prazo ‘ ‘ Longo prazo ‘
1.1 Origem/ Humanos
Problema 31 i -
2.2 Recursos Phisicia P — 5.1 Reagdo 5.3 Impacto 525
1.2 Caracte- Financeiros ;ane) ai?len;lo -']E-’ro-dutos do Resultados de
risticas da msincion S e treinamento cquip_c e/ou
clientela 9.5 Recnises _zagem no trabalho orgamizacio
Materiais e
virtuais

6. Percepgio de Suporte

7.Fatores externos: variaveis que servem de explicacio
alternativa para os resultades do treinamento

1.3 Hipoteses/ Premissas
Causas do problema(necessidades de aprendizagem)

Nota. Adaptado de Abbad et al. (2012), Nascimento ¢ Abbad (2021) e Souza et al. (2017).

Sobre os elementos do modelo de avaliagio do Programa de Treinamentos para
Trabalhadores Remotos, integrado ao Sistema de TD&E explicitados na Figura 3, o contexto
(item 1) dé inicio ao programa, que precisa ser baseado em uma ANT (I). Os recursos (ou
insumos, item 2) possibilitam a execucdo das atividades (item 3) e estas propiciam a obtencao
dos produtos (item 4). Esses trés componentes (Insumos, Atividades e Produtos) compdem a
etapa de planejamento e execucao (II) do Sistema de TD&E. Os consequentes resultados dos
treinamentos (item 5) podem ser divididos em resultados de curto, médio e longo prazos e
precisam ser conhecidos, medidos e avaliados (III). A cadeia ¢ influenciada pelo suporte (item

6) e por variaveis externas ao programa (item 7).
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A ANT (I) deve ser construida com base no contexto (1) com a descri¢ao detalhada do
problema (1.1) que deu origem ao programa e as lacunas de competéncias que a organizagao
busca mitigar, levando em consideragao as carateristicas do publico-alvo (Khalil & Elkhider,
2016; Kraiger & Ford, 2021). Também sao levantadas as hipoteses/suposi¢des (1.3) sobre as
possiveis causas que levaram ao problema, bem como agdes e estratégias que podem
solucionar o problema. O pesquisador, ao obter as informacdes e hipoteses de relagdes entre
os componentes do programa, podera estabelecer quais fontes, medidas e instrumentos podem
ser utilizados para avaliar os efeitos da intervencao (Abbad et al., 2012; Souza et al., 2017).

A partir da construcdo da ANT, serdo desenvolvidas as ac¢des de planejamento e
execucao dos treinamentos (II). Essas agdes demandam o uso de insumos (2), que podem ser
recursos humanos (2.1), financeiros (2.2) e materiais ou virtuais (2.3). Os recursos humanos
envolvem os profissionais de desenvolvimento e avaliacao, além de stakeholders e publico-
alvo, que devem trabalhar juntos na construcdo, implementacdo e avaliagdo do programa. Os
recursos financeiros se referem ao valor investido na contratagdo de instrutores,
desenvolvedores, materiais de impressdo, adaptacao de ambiente etc. Os recursos materiais e
virtuais compreendem os materiais educativos e pedagodgicos e meios tecnologicos
desenvolvidos ¢ utilizados (Abbad et al., 2006).

As atividades (3) envolvidas na constru¢ao, implementagdo e entrega dos treinamentos
devem ter foco na resolucao dos problemas identificados na ANT (I) e nas caracteristicas do
publico-alvo (1.2). A primeira etapa ¢ a constru¢do dos objetivos instrucionais € 0s
desempenhos esperados a partir da acao instrucional, que precisam se alinhar com as lacunas
identificadas na ANT e serem descritos em termos de comportamentos observaveis (Abbad et
al., 2006; Reiser, 2002).

O planejamento e a execucdo do treinamento precisam considerar os atributos do
desenho e da entrega dos treinamentos que sdo ancorados na Teoria € nos principios dos
desenhos instrucionais (DI), além das habilidades de trabalho em equipes virtuais (Bhatti et
al., 2013; Fatima & Siddiqui, 2020; Khalil & Elkhider, 2016; Kraiger & Ford, 2021; Krumm
et al., 2016; Lacerenza et al., 2017; Schulze & Krumm, 2017). Esse referencial destaca que o
alcance dos objetivos instrucionais dependerd substancialmente da constru¢do do treinamento,
dos conteudos e das estratégias escolhidas e implementadas.

Em sintese, esse conjunto de teorias e principios apontam que o treinamento precisa
ser util e aplicavel, com conteudos organizados de maneira logica, tragando conexdes entre as
experiéncias prévias e o trabalho do aluno, e abarcando diversos dominos e niveis de

complexidade (Anderson et al., 2001; Bloom, et al., 1956; Kraiger & Ford, 2021). Além



65

disso, as estratégias e métodos de entrega devem ser diversificados, envolver informagao,
demonstragdo e pratica com repeticao; focados no aluno e em seu trabalho para viabilizar a
transferéncia do que foi aprendido para o trabalho; com tecnologia acessivel ao publico-alvo;
e uso de avaliagdes, exercicios, exemplos e feedbacks (Baldwin & Ford, 1988; Bhatti & Kaur,
2010; Bhatti et al., 2013; Fatima & Siddiqui, 2020; Ford et al., 2018; Khalil & Elkhider, 2016;
Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017).

Esse conjunto de recursos (2) e atividades (3) empregados na realizagdo do
treinamento visa atingir aos objetivos, produtos e metas (4), que estdo intimamente
relacionados aos problemas e lacunas identificados na ANT. Esses resultados podem ser
expressos, por exemplo, pelo nimero de egressos do treinamento.

Por fim, a Avaliagao (III), terceira fase do Sistema TD&E, avalia os efeitos de curto,
médio e longo prazo do treinamento. Os resultados de curto prazo medem o efeito do
treinamento no nivel do individuo e pode incluir reagdo (5.1), que mensura as opinides dos
participantes sobre o treinamento; e a aprendizagem (5.2), que mede o grau de assimilacdo e
retencdo dos contetidos apresentados (Abbad, et al., 2009; Borges-Andrade, 2002). Os
resultados intermediarios (5.3) consistem nos efeitos do treinamento no desempenho expresso
no trabalho e podem ser medidos, por exemplo, pelo impacto do treinamento no trabalho, em
profundidade ou em amplitude (Abbad et al., 2009; Zerbini et al., 2009). Os resultados de
longo prazo de um programa de TD&E (5.4) sdo expressos pelos beneficios gerados pelo
programa nos niveis individual, de equipes, organizacao e/ou sociedade e podem ser medidos,
por exemplo, por indicadores de retorno financeiro ou social (Abbad et al., 2009).

Os modelos sistémicos de avaliagdo destacam também que outras variaveis devem ser
analisadas no contexto do programa de treinamento. A Percep¢do de suporte organizacional
(6) ¢ uma delas, trata-se da percep¢ao sobre o apoio em que o participante julga receber no
contexto de realizagdo do treinamento, e tem sido considerada como um dos fatores mais
importantes que afetam a transferéncia do treinamento (Abbad et al., 2012; Baldwin & Ford,
1988; Bhatti et al., 2013; Ford et al., 2018; Lacrerenza et al., 2017).

Além do suporte, deve-se considerar, também, as varidveis contextuais externas (7)
que afetam a relagdo entre os componentes do modelo, as quais devem ser monitoradas em
todas as fases do ciclo de gestdo de um programa (Damasceno et al., 2012; Souza et al.,
2017). Essas variaveis também podem servir de explicagdes alternativas para os resultados do
programa (Souza et al., 2017). No caso do teletrabalho, especialmente no contexto da
pandemia, as variaveis externas a organizacao também podem interferir (Abbad et al., 2021;

Wang et al., 2021).
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Para corroborar a relevancia da utilizacdo dessas ferramentas na avaliagdo de
treinamentos, diversos autores aplicaram essas ferramentas em programas educacionais e de
treinamento (Abbad et al., 2012; Bastidas-bilbao, 2016; Bezerra et al., 2016; Damasceno et
al., 2012; Lima et al., 2020; Meneses & Abbad, 2009; Nascimento & Abbad, 2021; Mourao,
2004; Pessoa & Noro, 2015; Souza et al., 2017). E reforgaram os beneficios da adog¢ao dos
MLs em conjunto com os modelos de abordagem sistémica (Abbad et al., 2012; Damasceno

etal., 2012; Lima et al., 2020; Nascimento & Abbad, 2021; Souza et al., 2017).

3.3 Método

Este trabalho ¢ um estudo de caso, qualitativo, com etapas metodologicas sequenciais
e interdependentes (Creswell, 2010). O estudo foi realizado em uma universidade corporativa
de uma instituicdo financeira brasileira de grande porte, que promoveu um programa de
treinamentos de habilidades de trabalho em equipes virtuais voltado para lideres de equipes
virtuais e teletrabalhadores.

O programa foi oferecido nos anos 2020, 2021 e 2022, no contexto do isolamento em
decorréncia da pandemia de covid-19 e teletrabalho emergencial. Os treinamentos foram
voluntarios, autoadministrados e ocorreram na modalidade on-line. O programa teve carga
horaria de 73 horas e foi composto de 26 agdes de treinamentos, sendo 9 formatados para
lideres de equipes virtuais e 17 para teletrabalhadores sem cargo de gestao.

O método incluiu a coleta de dados em fontes primarias (desenhistas instrucionais e
profissionais da 4&rea de educacdo corporativa) e secunddrias (materiais instrucionais,
relatorios, informagdes arquivisticas fornecidas pela organizag¢do) (Creswell, 2010). Incluiu
também multiplas estratégias de coleta de dados (analises documentais, entrevistas, painel de
validacdo e aplicagdo de questionarios).

Além da andlise e sintese interpretativa dos dados obtidos, por meio de categorias de
conteudo previamente definidas pelo modelo de avaliagdo do treinamento, baseado em
abordagens de sistemas instrucionais ¢ Modelo Logico. Para facilitar a explicacdo, o método

serd apresentado em quatro etapas que sao interdependentes e complementares.

3.3.1 Estratégias metodologicas da Etapa 1 — Documental

A Etapa 1 teve como objetivo a coleta e a andlise dos documentos que suportaram a

constru¢ao do modelo empirico. A andlise desses documentos ¢ relevante para compreender a
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origem e o desenvolvimento do Programa de Treinamentos para Trabalhadores Remotos,

tendo em vista que ndo foi realizada uma ANT especifica para o programa analisado.

Amostra de documentos e arquivos

Foram analisados 12 documentos internos cedidos pela organizacdo. Esses
documentos eram os planos estratégicos da organizacdo que constavam a cria¢do e intencao
de expandir o teletrabalho na organizagdo e estabelecia as metas de treinamento, elencava os
treinamentos considerados estratégicos e, portanto, deveriam ser priorizados.

Além de atas de reunides, registros de conversas e solicitagdes de treinamentos por
meio eletronico, e a ANT adaptada do programa piloto de teletrabalho que ja funciona na
organizagdo desde 2017. Foram cedidos também os resultados das avaliacdes de reacao e os
bancos de dados para a selecio da amostra e aplicagdo dos questiondrios que serao

apresentados na Etapa 3.

Instrumento de coleta de dados

Foi utilizado o Roteiro de entrevistas e documentos (Apéndice A) com perguntas
elaboradas a partir dos componentes dos modelos de avaliagdo IMPACT e ML, indicados na
Figura 3. O instrumento continha 14 questdes/itens, escritos em formato de perguntas,

portanto, serve como um guia para coleta de dados e entrevistas semiestruturadas.

Analise dos documentos

As informagdes contidas nos documentos foram analisadas por meio da analise de
contetdo, em sucessivas leituras flutuantes. Foram utilizadas as categorias pré-determinadas
dos modelos de avaliacio de treinamentos IMPACT e Modelos Logicos, conforme

explicitado na Figura 3.

3.3.2 Estratégias metodologicas da Etapa 2 — Entrevistas

Na etapa 2 aconteceram as entrevistas semi-estruturadas. Essa etapa teve como

objetivo a complementacdo de informacdes nao apreendidas dos documentos obtidos e

analisados na Etapa 1.



68

Participantes

Foram realizadas trés entrevistas com os trés atores-chave do programa analisado, com
0 objetivo de explicar os objetivos da pesquisa, identificar os responsaveis por cada tipo de
informacdo necessaria ¢ complementar as informagdes ndo apreendidas dos materiais e
documentos disponibilizados pela organizacdo. As entrevistadas eram pessoas envolvidas
diretamente no processo de criagdo e gestdo do programa de treinamento (uma gestora, uma

assessora e uma desenhista instrucional).

Instrumento de coleta de dados

Foi utilizado o mesmo Roteiro de entrevistas e documentos (Apéndice A) descrito na
Etapa 1, mas de forma a complementar as informagdes que nao foram apreendidas dos
materiais, ou pontos ainda nao esclarecidos. Portanto, as informacdes que constavam em

documentos oficiais foram apenas confirmadas com as entrevistadas.

Procedimentos de coleta de dados

As entrevistas foram importantes para resgatar informacdes que ndo estavam
disponiveis em documentos e observar mudangas no percurso (Souza et al., 2017). As
entrevistas foram realizadas por meio da ferramenta de comunicacdo on-line Teams da
Microsoft e durou cerca de uma hora cada entrevista.

A primeira entrevista foi coletiva e envolveu as trés profissionais e a doutoranda. Na
ocasido foi apresentado o objetivo da pesquisa e levantado algumas questdes sobre a criacdo e
desenvolvimento dos treinamentos, conforme o item 1 do Roteiro de entrevistas € documentos
(Apéndice A), também foi solicitado os materiais relevantes para a avaliagao.

As outras duas entrevistas foram individuais. Uma entrevista com a gestora da
Universidade Corporativa que abordou temas relacionados aos recursos utilizados no
programa, metas estabelecidas e outras questdes relacionadas a gestdo do programa como um
todo, que nao estavam explicitas nos documentos (itens 2 a 10 do Roteiro de entrevistas e
documentos, do Apéndice A).

A outra entrevista foi com a desenhista instrucional, que explicou como foram

formatados, selecionados e adaptados os treinamentos, as estratégias instrucionais e as
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avaliagdes (itens 7 a 14 do Roteiro de entrevistas e documentos do Apéndice A). Os itens 7, 8,
9 e 10 foram perguntados a ambas profissionais para complementar, confirmar e/ou reforgar
as informagdes obtidas de uma das fontes (Apéndice A). Todas as participantes declararam
concordancia com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme normas
estabelecidas pelo Comité de FEtica (autorizagio CAAE: 37136420.4.0000.8027), que

asseguram o sigilo das informag¢des compartilhadas pelos participantes ao longo da pesquisa.

Procedimentos de analise de dados

As entrevistas, gravadas em video da ferramenta Teams da Microsoft, apos
concordancia expressa das entrevistadas, foram transcritas literalmente por duas
pesquisadoras da area de TD&E (uma doutoranda e outra estudante de psicologia) com o
auxilio do programa Google docs e a ferramenta digitacdo por voz. Apos as transcri¢des, 0s
conteudos das entrevistas e grupos focais foram organizados em arquivos de texto e planilhas
eletronicas e classificados conforme as categorias do modelo de avaliagdo combinado com a
ferramenta de ML (origem, recursos, agdes, produtos, resultados de curto ¢ médio prazo,
contexto — externalidades ou explicacdes alternativas aos resultados do programa). O corpus
constituiu-se de um arquivo de texto com 21 paginas e 8.942 palavras, referente as entrevistas.

Para a elaboracgdo da figura que representa sinteticamente o programa de treinamento,
essas analises foram integradas com as informagdes documentais, visando a triangulacao de
métodos e a sintese dos resultados. A triangulacdo dos dados coletados a partir dos
documentos e entrevistas objetivou a redugdo de vieses do pesquisador e maior fidedignidade

das informacdes coletadas.

3.3.3 Estratégias metodologicas da Etapa 3 — Questiondrios

A Etapa 3 teve como objetivo o levamentamento dos fatores externos ao treinamento
que podem interferir nos resultados, além de servir de explicacdo alternativa para os
resultados observados. O levamentamento junto aos egressos foi necessario, tendo em vista
que o contexto de trabalho se deu em local diferente do organizacional, nesse caso, as
variaveis interferentes podem ndo ser conhecidas e/ou controladas totalmente pelos gestores.
Além disso, a organizagdo tem unidades em todas as regides brasileiras e, por mais que as
politicas organizacionais sejam centralizadas e unificadas, no contexto da pandemia da covid-

19, agdes isoladas podem ter acontecido para mitigar situacdes urgentes € emergenciais,
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portanto, ouvir uma amostra maior de egressos poderia indicar melhor quais fatores externos

poderiam interferir nos resultados das agdes de treinamento.

Amostra de respondentes

Foi enviado um questiondrio com trés questdes abertas para uma amostra de 4.701
egressos dos treinamentos, sendo 3.745 gestores de equipes virtuais e 956 teletrabalhadores
sem cargo de gestdo. Esses egressos foram escolhidos por terem concluido, durante o perido
de margo de 2020 a margo de 2022, pelo menos, quatro dos seis treinamentos elencados como

estratégicos pela organizagao.

Instrumento de coleta de dados

Foi utilizado um instrumento com as seguintes questdes abertas: “Houve algum fator
relacionado a organizagdo (colegas, chefia, infraestrutura etc.) que interferiu positivamente
e/ou negativamente na realizacdo do seu trabalho remoto? E “Houve algum fator externo a
organizagdo (familia, vizinhos, estrutura etc.) que interferiu positivamente ou negativamente
na realiza¢do do seu trabalho remoto?”. E “Vocé gostaria de acrescentar algum comentario
sobre os treinamentos realizados e/ou o seu trabalho remoto?”. Dessa forma, foi possivel
representar os atores envolvidos e reduzir os vieses do processo de avaliacdo. O termo

“Remoto” foi utilizado para aproximar da linguagem utilizada na organizacao.

Procedimentos de coleta dos dados

O questionario com trés questdes abertas compunha um conjunto de outros
instrumentos de pesquisa e foi enviado por endereco eletrdonico junto a um convite aos
egressos para contribuirem com a pesquisa. Um banco de dados foi cedido pela organizacao
com os nomes, setores, treinamentos concluidos e enderecos eletronicos dos egressos para que
pudéssemos contacta-los. Foram recebidas 116 respostas de gestores e 184 respostas de
teletrabalhadores sem cargo de gestdo.

Todos os participantes concordaram com o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), disponibilizado no inicio dos questiondrios, conforme normas
estabelecidas pelo Comité de FEtica (autorizagio CAAE: 37136420.4.0000.8027), que

asseguram o sigilo da identificacdo e informagdes compartilhadas pelos participantes.
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Procedimentos de analise dos dados

As respostas as questdes abertas dos questionarios foram submetidas a analises
qualitativas, em sucessivas leituras flutuantes, identificando-se as categorias que emergiram
das respostas. Foram analisadas 184 respostas dos teletrabalhadores sem cargo de gestdo,
organizadas em um arquivo de texto, contendo oito paginas e 2.019 palavras; e 116 respostas
voluntarias dos gestores organizadas em arquivo de texto, contendo cinco paginas e 1.042
palavras. Essas andlises complementaram as informagdes obtidas das outras fontes
(documental e entrevistas), acrescentando informagdes sobre explicacdes alternativas para os

resultados do treinamento e permitindo a triangulacao de dados e analises.

3.3.4 Estratégias metodologicas da Etapa 4 — Painel de validagao

A Etapa 4 teve como objetivo validar o modelo empirico proposto, que foi construido
a partir das informagdes obtidas dos documentos, entrevistas e questionarios. O modelo
empirico baseou-se em modelos de avaliagdo de TD&E sistémicos como o IMPACT e os

Modelos Logicos.

Participantes

Para validar o modelo empirico construido, realizou-se um painel de validag¢do, com a
participagdo das trés profissionais entrevistadas na Etapa 2. Essas, além de serem stakeholders
interessadas nos resultados do programa, eram egressas dos treinamentos e poderiam

apresentar uma visao sob ambas perspectivas.

Instrumento

Para a construcao da figura representativa do programa de treinamento foram seguidas
as etapas sugeridas por Cassiolato e Gueresi (2010): 1) coleta e analise das informagdes por
meio de documentos e/ou entrevistas com gestores ou responsdveis pelo programa;
sistematizagdo das informagdes coletadas; 2) pré-montagem da figura, explicitando o
problema, objetivos e publico-alvo, estruturando e explicitando as relagdes e definindo as

variaveis externas (interferentes); e 3) validagdo da representacdo grafica do programa, em
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seus elementos descritivo e avaliativos relacionados ao contexto; insumos (financeiros,
materiais ¢ humanos); atividades (caracteristicas do treinamento, estratégias, carga horaria e
conteudo); produtos; resultados de curto, médio e longo prazo, além de associagdes com os

modelos de avaliagao sistémicos, como o modelo IMPACT (Abbad, 1999).

Procedimentos de coleta de dados

A validagao do modelo empirico construido foi realizada por meio de um painel de
validagdo com os stakeholders e teve como objetivo aproximar a representacdo do modelo
proposto com a realidade organizacional e reduzir vieses de pesquisa. A consulta a multiplas
fontes reduz o viés de desejabilidade social e faz com que o modelo seja realmente
representativo da realidade organizacional (Souza et al., 2017).

Para validar o modelo empirico construido, realizou-se um painel de validagdo, por
meio da ferramenta de comunicagdo on-line Teams da Microsoft, com a participagdo das trés
profissionais entrevistadas na Etapa 2. Todas as participantes declararam concordancia com o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme normas estabelecidas pelo
Comité de Etica (autorizagio CAAE: 37136420.4.0000.8027), que asseguram o sigilo da
identificacdo e informacdes compartilhadas pelos participantes ao longo da pesquisa.

No painel de validagao foi explicado os objetivos da avaliacdo dos treinamentos e os
componentes do Modelo Légico. Em seguida foi apresentada a figura que representa o
modelo empirico construido e, a partir da representacao, foram discutidos pontualmente cada

componente representado com as informagdes do programa.

Procedimentos de analise de dados

As observagdes das participantes foram consideradas e discutidas e confrontadas com

as informagdes documentais. Apos os ajustes, confirmou-se a validagao do modelo.

3.4 Resultados

Esta secdo estd organizada de acordo com a sequéncia de apresentacdo dos
componentes do modelo de avaliacdo adotados neste estudo: origem, insumos, atividades —
desenho e entrega dos treinamentos, produtos e resultados do programa. O programa pode ser

visualizado na Figura 4. A numeracdo dos componentes segue no texto nos pontos abordados.



Figura 4
Representacdo esquematica dos componentes do Programa de Treinamentos para Trabalhadores Remotos

I- ANT II - PLANEJAMENTO E EXECUCAO III - AVALIACAO

1. Contexto

2. Insumos

»

3. Atividades

»

4. Produtos M

5. Resultados

1.1 Problema

- Pandemia da COVID-19

- Medidas de controle
(distanciamento social)

- Trabalho virtual emergencial
- Despreparo dos
trabalhadores e gestores para a
brusca mudanca

- 41 mil trabalhadores em
trabalho remoto emergencial,
dispersos no territorio
nacional

- Risco de adoecimento

- Risco de diminuigdo da
produtividade individual e das
equipes

- Risco descontinuidade do
negocio

- Incerteza quanto ao
prolongamento da pandemia

2.1 Recursos
Humanos
Gestores, uma
planejadora
educacional, uma
assessora e gestores
da empresa
contratada

2.2 Recursos
Financeiros

Cerca de R$ 45 mil
todo programa

2.3 Recursos
Materiais e virtuais
Plataforma virtual,
computadores e
acesso a internet

3.1 Emergencial

- 4 acdes (2 para gestores €

2 para nao-gestores)
- Carga horaria de 8h

- online e autoinstrucional
- Conteudo emergencial
(adaptagdo, tecnologia, etc.)

3.2 Trabalho Remoto
- 26 agoes (9 para gestores e

17 para ndo-gestores)
- Carga horaria 73h

- online e autoinstrucional
- Conteudo de comunicagao,

ergonomia, saude,
seguranca

1

4.1 Egressos
treinados

Curto prazo

Médio prazo

- 9.215 gestores
- 10.870 néo-
gestores

4.2 Egressos
treinados

- Meta 50% do
publico-alvo (11
mil) até 31/12/21
e 80% até i
31/12/22 nas
agoes estratégicas

5.1 Avaliacao
de Reacao
Elevada
satisfagdo com
0s treinamentos
(individuo)

- Interface
grafica acima
de 89%

- Fatores
instrucionais:
acima de 88%
- Resultados
acima de 89%
- Suporte acima
de 86%

5.2 Percepc¢io
sobre o
impacto nos
resultados dos
egressos (lider
e liderados)
(individuo e
autoavaliacdo)

5.3 Percepgao
sobre o
impacto em
amplitude e
suporte
gerencial

6. Suporte: suporte material com empréstimos de mobilidrio e equipamentos, consultoria ergondmica, divulgagdo e incentivo aos treinamentos, vinculacdo das

intervengdes ao plano estratégico, suporte ao retorno gradual e abertura a implantacdo de modelos hibridos de trabalho.

7. Variaveis externas ao treinamento: internas a organizagao (infraestrutura, suporte do gestor e da equipe, indefini¢do de processos); e externas a organizagao
(interferéncia da familia e vizinhos e infraestrutura).

Nota. Elaborado a partir das informagdes coletadas.
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A leitura da Figura 4 deve ser realizada da esquerda para a direita e de cima para
baixo. A integragdo dos elementos do ML com o Sistema Integrado de TD&E (caixas cinzas
superiores) aponta que a ANT (primeiro subsistema) refere-se ao contexto que originou o
programa. O Planejamento e a execugao (segundo subsistema) estao relacionados aos insumos
(humanos, financeiros e materiais), as atividades (carga horaria, estratégias etc) e aos produtos

esperados. A Avaliacdo (terceiro subsistema) abarca os resultados de curto e médio prazos.

3.4.1 Origem e evolugio do Programa de Treinamento para Trabalhadores Remotos

Desde 2017, a organizacdo pesquisada possuia um projeto piloto de trabalho virtual
com 267 teletrabalhadores. A ampliacao do trabalho virtual foi destacada no planejamento
estratégico do periodo 2020-2024, prevendo um aumento nesse publico para mil
teletrabalhadores até junho de 2020. Entretanto, com o surgimento da pandemia e as
orientacdes de distanciamento social destacadas em normativos brasileiros, em 21 de margo
de 2020, foi implantado o modelo de trabalho virtual emergencial na organizacao (1.1).

Aproximadamente 45% dos funcionérios (41 mil), gestores e ndo-gestores, dispersos
no territorio nacional, passaram a trabalhar virtualmente mesmo sem preparo ou condi¢des
técnicas, fisicas e emocionais (1.1). Isso exigiu da organizacdo um esfor¢o para capacitar e
oferecer suporte a esses trabalhadores reduzindo os riscos a eles e ao negocio.

O programa de Treinamento Emergencial foi projetado a partir de ajustes na ANT (I)
construida em 2017 para o projeto piloto de teletrabalho da organizagdo. Para a adaptagdo da
ANT foram realizadas reunides com as areas estratégicas que sugeriram os temas a serem
tratados de forma emergencial. A experiéncia da Universidade Corporativa em fornecer
treinamentos on-line aliada a experiéncia com o projeto piloto fez com que a transicdo para o
teletrabalho emergencial fosse realizada de forma rapida ja no inicio da pandemia.

O publico-alvo dos treinamentos abrangeu teletrabalhadores (sem fungdes de lideranga
formal) e os lideres de equipes virtuais vinculados a equipes. Os objetivos instrucionais dos
cursos destinados aos teletrabalhadores (sem fun¢dao de lideranga formal) eram: Realizar o
teletrabalho totalmente a distancia, gerenciar as tarefas por meio de tecnologias, comunicar-se
bem com a equipe, adotar medidas de seguranga da informacdo e cuidados com as
caracteristicas ergondmicas do trabalho em casa. O programa voltado aos gestores objetivou
prepara-los para: Gerenciar atividades a distancia, orientando os funciondrios sobre seus
trabalhos realizados remotamente, observando as orientagdes institucionais. O programa foi

voltado a adaptacdo e manutengdo de processos de trabalho, que antes eram realizados
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presencialmente e passaram a ser realizados em ambiente virtual.

Em agosto de 2020, o programa foi reavaliado e recebeu outras 22 agdes com
tematicas novas e complementares e passou a ser chamado de Treinamento para
Trabalhadores Remotos. Em dezembro de 2020, o Conselho Diretor da Organizagdo admitiu a
possibilidade de intensificacdo do trabalho em formato hibrido no futuro pds-pandemia, o
qual admite equipes com teletrabalhadores e trabalhadores presenciais. Portanto, para o
futuro, a organizacao esta estabelecendo regras claras que serdo amplamente divulgadas para
os trabalhadores e gestores interessados em manter o trabalho parcialmente presencial e
virtual. Uma dessas regras ¢ a realizacdo dos seis treinamentos elencados como estratégicos.
Portanto a avaliagdo deste programa de treinamento pode oferecer subsidios importantes para

ajustar o programa para a implantagao do modelo hibrido.

3.4.2 Recursos mobilizados pela organizacdo para a realizacdo do programa

Os Recursos humanos (2.1) que participaram do desenho e da entrega do programa aos
funcionarios foram duas gestoras (uma assessora € uma coordenadora estratégica), uma
planejadora educacional e dois conteudistas. Esses profissionais foram relevantes para a
adaptag@o do programa ao contexto emergencial.

Apos o ajuste da ANT, foi realizada uma reunido entre a area responsavel pela criagdo
dos contetidos e as areas demandantes dos treinamentos para alinhar os desempenhos
esperados e a elaboragdo das estratégias. A composicdo do Programa de Treinamento de
Trabalhadores Remotos foi de 73% (19) dos treinamentos comprados prontos via catdlago;
23% (6) desenvolvidos pela educagdo corporativa da organizacao; e 4% (1), desenvolvidos
em parceria com os fornecedores. Dos treinamentos desenvolvidos internamente, apenas
quatro foram desenvolvidos especificamente para o contexto de teletrabalho emergencial,
sendo dois voltados para todos os teletrabalhadores e dois para os gestores de equipes virtuais.

No que se refere aos recursos financeiros (2.2), foi investido o valor estimado de
R$37.000,00 para o desenvolvimento e implantagdo dos quatro treinamentos especificos do
trabalho virtual emergencial e os outros dois desenvolvidos para o programa de treinamento
de Trabalhadores Remotos e R$4.000,00 para o outro curso em parceria com empresas. Os
demais 20 treinamentos ja compunham outros programas de treinamento e foram apenas

realocados para o programa de trabalho remoto.
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3.4.3 Atividades, desenho e entrega dos treinamentos

A oferta dos treinamentos (3) pode ser dividida em dois momentos. O primeiro
abrange o periodo de abril a agosto de 2020, logo apos declarada a pandemia mundial da
covid-19, quando foram ofertadas duas acdes instrucionais, on-/ine e autoinstrucionais,
desenvolvidas para todos os teletrabalhadores e duas para os lideres de equipes virtuais. Esses
treinamentos totalizaram oito horas, na modalidade on-line, autoadministrados, assincronos e
com participagdo voluntaria. Foram tratados os temas: preparacdo do ambiente de trabalho,
ergonomia, cuidados com a satde, estabelecimento de rotina, tecnologia (ferramentas de
comunicagdo ¢ de compartilhamento de tarefas e informagdes), seguranga da informacao,
dindmica e gestdao do trabalho, empatia e comunicagdo com a equipe. As habilidades de
comunicagdo da equipe virtual foram as mais abordadas, seguindo as recomendacdes da
literatura de equipes virtuais (Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021)

No segundo momento, dado o prolongamento da situacdo pandémica, em 24 de agosto
de 2020, foram incluidas 22 outras agoes, totalizando 26 treinamentos, todos on-line e
autoinstrucionais, distribuidos em 73 horas aulas. Os treinamentos abordaram conteudos de
soft skills como comunicacdo e conteudos intra e interpessoais e de lideranca (42%),
conteudos mistos de soft e hard skills (38%) e somente 19% dos treinamentos com foco em
hard skills como uso de tecnologias de comunicacdo e informacdo e de seguranca da
informacao. Nesse momento foram acrescentadas habilidades de colaboragao e
compartilhamento de informacgdes e tarefas em equipes virtuais, além de aprofundados os
conteudos de habilidades de comunicagdo, conforme destacado na literatura de equipes

virtuais (Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021).

3.4.4 Produtos e resultados do programa

Ao final do programa emergencial (agosto de 2020), os produtos obtidos (4.1) foram:
9.215 gestores e 10.870 ndo-gestores treinados, nas quatro agdes (duas para gestores e duas
para ndo-gestores), o que representa 49% dos teletrabalhadores treinados nesse primeiro
momento (julho de 2020 foi o més no qual foi registrado maior publico de teletrabalhadores —
41 mil). Para o programa emergencial, a organizagdo ndo havia estabelecido meta.

O segundo momento foi marcado pelo replanejamento e elaboragdo do plano
estratégico do periodo de 2021 a 2023. Projetou-se que poOs-pandemia haveria 11 mil

teletrabalhadores em formato hibrido. Diante dessa proje¢do, foi estabelecida uma meta de
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que, pelo menos, 50% (5.500) teletrabalhadores deveriam ser treinados nos seis treinamentos
estratégicos até 31 de dezembro de 2021; e 80% (8.800) até 31 de dezembro de 2022.

A meta nao foi atingida em dezembro de 2021. Foram treinados 4.701
teletrabalhadores nos seis treinamentos estratégicos. Os treinamentos estratégicos tratavam de
assuntos relacionados a preparacdo do ambiente de trabalho, tecnologias de comunicagdo e
compartilhamento, seguranca da informagdo e comunicagdo com a equipe. As habilidades de
comunicac¢do e colaborag¢ao foram as mais trabalhadas, em consonancia com a literatura de
habilidades de equipes virtuais (Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021)

Houve avaliagdes no nivel de reagdes (5.1). A satisfacdo do egresso com a interface
grafica foi avaliada pela Escala de Reacdo a Interface Grafica (ERIG) de Varanda et al. (2010)

e indicou alta satisfacdo (notas 8, 9 e 10) para mais de 89% dos egressos (Tabela 6).

Tabela 6

Reacoes a interface grdfica dos treinamentos

Facilidade de localizar e acessar. Apresentagdo visual. Orientagdes disponibilizadas.
Nao-gestor Gestor Nao-gestor Gestor Nao-gestor Gestor
Escala % % % % % %
la4d 1 0 1 1 1 1
S5a7 9 8 10 9 10 9
8all 91 92 89 90 90 90

Nota. Dados secundarios da organizagdo

Para avaliar as reagdes aos procedimentos instrucionais, foram utilizados sete itens da
Escala de Reacdes aos procedimentos instrucionais (ERPI) de Zerbini e Abbad (2009). Houve

mais de 88% das respostas indicando pontuagdes 8, 9 e 10 (Tabela 7).

Tabela 7

Reagoes aos procedimentos instrucionais dos treinamentos

Adequacio da Adequacao dos Sequéncia das Quantidade de
linguagem conteudos. atividades atividades

Nao-gestor ~ Gestor  Nao-gestor Gestor Nao-gestor Gestor Nao-gestor  Gestor
Escala % % % % % % % %
la4d 1 1 1 1 1 1 1 1
S5a7 10 9 10 9 10 10 9 8
8all 90 90 90 90 89 90 90 91

Exercicios que permitem a aplicagdo.  Avaliagdo de aprendizagem. A carga horaria total.

Nao-gestor Gestor Nao-gestor Gestor Nao-gestor  Gestor

Escala % % % % % %
la4d 1 1 1 1 1 1
5a7 11 10 11 10 10 10
8all 89 89 88 89 89 89

Nota. Dados secundarios da organizagdo
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As reacdes aos resultados foram medidas por meio de trés itens da Escala de Reacgdo

aos Resultados (ERR), de Abbad (1999). E indicou 89% para notas 8, 9 e 10 (Tabela 8).

Tabela 8

Reacdo aos resultados

Capacidade de transmitir os Capacidade de aplicar em  Relevancia para o desenvolvimento
conteudos aos outros. diferentes situacdes. profissional.
Nao-gestor Gestor Nao-gestor Gestor Nao-gestor Gestor
Codigo % % % % % %
lad 1 1 1 1 1 1
5a7 10 9 10 10 8 8
8all 89 91 90 89 92 91

Nota. Dados secundarios da organizagdo

Para avaliar a reag@o ao suporte a aprendizagem, foram utilizados dois itens baseados
no instrumento de Suporte a Aprendizagem (ESA) de Abbad e Sallorenzo (2001). As

avaliagdes com notas acima de 8 representaram 86% ou mais dos respondentes (Tabela 9).

Tabela 9

Reagdo ao suporte a aprendizagem

Apoio do gestor para a realizacdo do curso.  Apoio dos colegas para a realizagdo do curso.

Nao-gestor Gestor Nao-gestor Gestor
Codigo % % % %
la4 3 3% 1 2
5a7 11 10% 10 9
8all 86 86% 89 88

Nota. Dados secundarios da organizacao

A partir dos questionarios aplicados a amostra dos egressos, foram observadas
declaragdes sobre os resultados do treinamento e o teletrabalho. Dos 184 teletrabalhadores
sem cargo de gestdo que responderam aos questionarios, 103 (56%) manifestaram-se
voluntariamente, respondendo a pergunta: “Vocé gostaria de acrescentar algum comentario
sobre os treinamentos realizados e/ou o seu trabalho remoto?”.

Dentre esses, 58 (56%) fizeram comentarios que reforcaram os beneficios dos
treinamentos e do trabalho virtual. Para os gestores participantes (116), 72 (62%) se
manifestaram sobre o tema e 45 (62%) indicaram respostas que refor¢gam esses beneficios. A
Tabela 10 apresenta as frequéncias e exemplos desses depoimentos, sendo que uma mesma

fala pode se referir a mais de uma categoria.
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Tabela 10

Frequéncia de depoimentos sobre os treinamentos e o trabalho remoto

Categoria f Exemplo de fala
Mofivacio e “Os treinamentos ajudaram muito, embora eu lidere equipes ha 13 anos, nao
satis fag %o 22 tinha experi€ncia com trabalho remoto. Vida longa aos treinamentos e ao
2 ¢ trabalho remoto!”
& Equilibrio pessoal “Aprendi a organizar melhor meu tempo com a familia e as atividades do
- . . . .
o e profissional trabalho, melhorando minha produtividade.”
© Aumento de “O trabalho remoto funciona, pois as reunides s3o mais curtas ¢ a concentragao
.. 16 aumenta, devido a menos interrupgdes.” “Observei o aumento de produtividade
produtividade »
nas entregas.
Motivacio e “Estou muito feliz em estar desenvolvendo o trabalho em homeoffice, meu
1vaga 17 trabalho foi reconhecido, € meu deu mais incentivo para continuar sempre
8 satisfagdo evoluindo.”
o .
o . . oqe . . [y
= o “O treinamento me ajudou auxiliando a aperfeigoar a autonomia, o equilibrio
o Equilibrio pessoal . . . ,
) - entre a vida pessoal e profissional e a economia do tempo de deslocamento até
& e profissional ’
Es o trabalho.
Aumento de “Quando trabalhei remotamente, tive a sensacao do rendimento ser superior que
. 20 . - . ~
produtividade presencialmente por ndo haver interrupgoes.

Nota. f = frequéncia de citagdes nos depoimentos voluntarios.

\

O suporte (6) aconteceu por meio da divulgagcdo e incentivo a participagdo nos
treinamentos. Houve ainda empréstimo de materiais e equipamentos (computadores, cadeiras,
apoios de pés etc.) e suporte ao retorno gradual ao trabalho presencial.

Sobre as variaveis externas (7), dos 300 egressos que responderam aos questionarios
(116 gestores e 184 nao-gestores), 121 (40%), declaram ndo ter sofrido interferéncias internas
ou externas na realizacdo do trabalho virtual. E declararam que: “A adaptagdo foi tranquila”.
Esses respondentes eram gestores (58%), homens (69%), com pods-graduagdo (83%), com
mais de treze anos de trabalho na instituicao (86%), sem experiéncia em trabalho virtual
(87%) e idade entre 38 e 47 anos (41%).

Tanto para os gestores, quanto para os nao-gestores, os fatores internos
(organizacionais) mais citados como positivos e negativos se referem ao suporte do gestor e
da equipe. Os fatores externos (fora da organizacdo) que foram mais citados como positivos e
negativos foram: vida pessoal e familiar e a interferéncia da familia e vizinhos.

Nao foram identificadas explicagdes alternativas para o impacto no trabalho realizado
a partir de casa. Os relatos indicaram facilidade na realizacdo das tarefas, necessidade de
poucas adaptacdes que foram conseguidas a partir do suporte do gestor e da equipe de
trabalho. As externalidades percebidas por 60% (180) dos respondentes foram separadas em
fatores internos (organizacionais) e externos (fora da organizagdo), positivos € negativos e

categorizadas, conforme a Tabela 11.
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Variaveis externas relatadas por gestores e ndo-gestores
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Positivos f Exemplo de fala Negativos f Exemplo de fala
w o . “Houve dois da equipe que ndo produziam e ndo faziam
Suporte do gestor e A troca de experiéncia entre os gerentes foi  Suporte do gestor e da ) . quipe q P .
¢ 26 . e : 6  nada, inclusive somente dava entrada ¢ desaparecia durante
0 da equipe muito positiva. equipe dia.”
gog o dia.
< Suporte “Havia equipamento disponibilizado pela Suporte « ’
3 port 4 quip P - p port 3 Falta de um notebook atual atrapalhou um pouco.
w O organizacional empresa para trabalho remoto. organizacional
g Indefinicao de 5 “Auséncia de controle de horarios, muitas vezes o intervalo
% processos de almogo se misturava com o horario de trabalho.”
7 Suporte do gestor e “O bom clima de trabalho e a forma Suporte do gestor e da “Gestores utilizando reuniGes virtuais em excesso, sem
2 “ p g 34 . e p g 15 necessidade, ou chamando excessivamente o funcionario no
S 3 da equipe colaborativa da equipe. equipe ',
S5 Teams.
2 “A distribuicdo de celulares e notebooks
g Suporte . ; . Suporte o s . . "
: S 7  corporativos ajudou no desenvolvimento dos S 4 Nao tinha equipamentos suficiente.
2 organizacional trabalhos.” organizacional
Z ' - @ . ~ . . ..
Indefinig¢do de 1 Metas impostas ¢ ndo negociadas. Muita rotatividade dos
processos membros das equipes.
" Vida pessoal e 12 “Melhor qualidade de vida estando no ambiente Interferéncia da 1 “Teve uma reforma no meu prédio que o barulho as vezes
553 familiar familiar.” familia e vizinhos atrapalhava as reunides.”
2 @ . . “Melhor estrutura na minha casa (cadeira Infraestrutura « . .
g & Estrutura residencial 5 T . ( " ’ . 2 Falta de internet e de acessos durante o trabalho remoto.
5 iluminagao, ar-condicionado). inadequada
e - -
. o . . e A - “Moro com meus sogros idosos com comorbidades e
b 3 Vida pessoal e Estar junto a familia d4 mais animo e Interferéncia da . g . .
o & familiar 27 motivaci P 4 ., famili inh, 22 dificuldades motoras. Eu precisava ajudar nos momentos
s £ otivagdo nos afazeres do servigo. amilia e vizinhos criticos.”
< [5) °
= g” “A infraestrutura da minha residéncia, a Infracstrutura “Interferéncia ocasional (demanda de familar, barulho no
% Estrutura residencial 20 proximidade da minha familia sem o inadequada 5 ambiente / vizinhanga, queda de energia / sinal de

deslocamento.”

internet).”

Nota. f= frequéncia de citacdo nos depoimentos dos egressos.
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3.5 Discussao

Apesar de a organizacdo ja possuir um programa Piloto de trabalho remoto e
possuir conhecimento sobre essa modalidade de trabalho. O contexto de pandemia
influenciou diretamente e fez com que as habilidades requeridas fossem diferentes das
habilidades no contexto do teletrabalho planejado, demandando, por exemplo,
habilidades de conciliagdo trabalho-casa (Abbad et al., 2021; Wang et al., 2021). O
esforco da organizacao em adaptar a ANT (I), pode ndo ser suficiente, dado que as
informacdes da ANT do projeto piloto referem-se a problemas (1.1) e contexto (1)
divergente do que motivou o programa analisado, portanto, tem objetivos e requer
estratégias diferentes.

A elaboracdo da ANT ¢ primeira fase do Sistema integrado de avaliagdo de
TD&E e, portanto, orienta todas as etapas seguintes (Abbad et al., 2020; Nascimento &
Abbad, 2021). Negligenciar essa etapa pode comprometer todos os outros subsistemas e
interferir diretamente no atingimento dos objetivos, reduzindo a efetividade de
programas de TD&E (Ford et al., 2018; Nascimento & Abbad, 2021).

A partir das andlises, observou-se que apenas quatro treinamentos foram
desenhados (3) para o contexto de teletrabalho emergencial, com duracdo total de oito
horas. E dois para o programa de treinamento de Trabalhadores Remotos. Os outros
foram adquiridos de outras empresas ja desenhados e formatados. Isso demonstra que o
desenho instrucional pode ndo estar consonante com o contexto organizacional
especifico e pode apresentar baixo potencial de entrega, por ndo atender as exigéncias
de fidelidade, fisica, funcional e psicologica, além de outras recomendacdes das Teorias
e principios instrucionais (Baldwin & Ford, 1988; Bhatti et al., 2013; Ford et al., 2018;
Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017), voltados também a treinamentos on-line
(Charoensap-Kelly et al., 2016; Karam et al., 2021). Entretanto, neste estudo ndo foi
possivel identificar a fundo todas as estratégias utilizadas em todos os treinamentos.

Os conteudos abordados pelo programa focaram tanto o nivel do individuo
(preparagao do ambiente de trabalho, estabelecimento de rotina, ergonomia, cuidados
com a saude, tecnologia, seguranca da informacdo, gestdo do trabalho), quanto a
interacdo com o lider e a equipe (tecnologias de comunicacdo e compartilhamento e
empatia e comunicacdo com a equipe), conforme literatura de equipes virtuais (Schulze
& Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021). Esses conteudos enfatizados pela

organizacdo reforcam os achados do Estudo 1, no sentido de abordar as outras
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habilidades (comunicagdo, confianga, compartilhamento, etc.) de forma conjunta as
habilidades tecnoldgicas. A instituicdo ndo ofereceu nenhum treinamento apenas sobre
tecnologia, mas ofereceu treinamento de tecnologia integrado a outras teméticas como
comunicac¢do e compartilhamento e seguranga da informacao.

Para a avaliagdo do programa (III) foram aplicadas avaliacdes de reagdes nos
participantes, por meio de itens de instrumentos com bons indicios de validade, e todos
os resultados apresentaram altas niveis de satisfagdo com a interface grafica, resultados
e suporte a aprendizagem. Medir a reacao ¢ importante, pois os resultados de satisfacao
podem refletir nos resultados de desempenho do egresso (Cecilia et al., 2019).

Além disso, esses resultados de curto prazo, no nivel do individuo, podem causar
efeitos, em médio prazo, no desenvolvimento da equipe dos lideres treinados, em uma
transferéncia vertical (Kozlowski et al., 2000). Ao gerar efeitos no desempenho do lider
treinado com a adocao de praticas gerenciais, Lacerenza et al. (2017) enfatizam que ¢
possivel gerar efeito, diretamente, no nivel da organizacdo, sugerindo que o efeito
trickle-up € mais alto que o efeito trickle-down (subordinados).

A organizacdo ndo mantém historico de indicadores objetivos de resultados
individuais ou coletivos que possam ser usados como medidas anteriores a realizagdo do
treinamento a serem comparadas (antes, durante e apos o treinamento) para afericdo da
contribuicdo dos treinamentos para o alcance dos resultados esperados. Por isso,
buscou-se identificar, nas entrevistas e painel de validagdo, a percep¢ao das gestoras
sobre esses resultados. Foi informado que nao houve perda de prazos com as
organizagdes parceiras ¢ nenhum grande negocio foi perdido. Portanto, a percepgao
quanto aos resultados gerais no nivel de equipe e organizagdo ¢ positiva.

A auséncia de dados objetivos e concretos sobre os indicadores pode representar
entraves a conducgdo da avaliacdo da efetividade dos treinamentos. Isso demanda o uso
de delineamentos quase-experimentais com grupos de comparagdo, que possibilitem o
isolamento das variaveis capazes de explicar, mesmo na auséncia dos treinamentos, os
desempenhos (Damasceno et al., 2012).

Delineamentos de pesquisas capazes de isolar melhor os efeitos do treinamento
podem ser realizados por meio da construgdo de instrumentos especificos que permitam
a comparacdo entre grupos treinados e de controle. Nesse caso, os resultados de médio
prazo (5.2) podem ser medidos pela autopercepcdo de impacto nos desempenhos e
mudanc¢a de comportamento dos egressos, a partir da constru¢do de instrumentos de

avaliacdo em profundidade que aborde os contetidos dos treinamentos para verificar a
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aprendizagem e a mudanga de comportamento no desempenho dos egressos (Abbad et
al., 2012). E possivel também avaliar a percep¢do sobre os resultados da equipe de
trabalho, tendo em vista que ha relacdo entre os efeitos do treinamento do individuo
sobre a equipe (Aguinis & Kraiger, 2009; Kozlowski et al., 2000; Lacerenza et al.,
2017).

A avaliacdo da qualidade instrucional dos treinamentos, considerando o desenho,
a entrega e a implementacdo, também contribui para identificar o potencial da
intervengdo no alcance dos objetivos almejados. Nesse sentido, deve ser utilizada
conjuntamente a outras avaliagdes de impacto em profundidade e reacdes. Instrumentos
gerais também podem medir o impacto em amplitude e o suporte gerencial percebido
pelos grupos de egressos, além de permitir comparagdes entre 0s grupos tratamento e
controle nos estudos quase-experimentais.

A partir dos questionarios aplicados a amostra de egressos, foram observadas
declaragdes que reafirmam a percepcao sobre os resultados do treinamento e o trabalho
virtual no sentido de melhoria da qualidade de vida, motivagdo e satisfagdo; equilibrio
entre vida pessoal e profissional e aumento da produtividade beneficios do teletrabalho
(Tabela 10), conforme apresentado pela literatura da area (Jahagirdar & Bankar, 2020;
Krumm et al., 2016; Shah-Nelson et al., 2020).

O suporte (6) aconteceu por meio da divulgagdo e incentivo a participagdo nos
treinamentos. Houve ainda empréstimo de materiais e equipamentos aos
teletrabalhadores (computadores, cadeiras, apoios de pés etc.) e suporte ao retorno
gradual ao trabalho presencial.

A inducdo ao processo de treinamento foi relevante para a obtencdo dos
produtos do programa. No momento de maior adesdo ao trabalho virtual (julho de
2020), havia cerca de 41 mil pessoas teletrabalhando e o quantitativo treinado, em pelo
menos um dos treinamentos emergenciais, chegou a 30.715, ou seja, 75% dos
trabalhadores virtuais tiveram acesso as informacdes abordadas em pelo menos um dos
treinamentos emergenciais. Outros dois treinamentos elencados como estratégicos
tiveram 26.093 e 22.260 conclusdes. Somente um teve um menor nimero de egressos
(5.480). Isso significa que o suporte da organizacdo incentivando a participacao foi
positivo para adesdo dos participantes, conforme destacado na literatura (Ford et al.,
2018).

Além da inducao, a organizagdo estabeleceu que, para os gestores, a conclusao

dos treinamentos elencados como estratégicos contaria com uma pontuagao maior para
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ascensdo na carreira. Para os teletrabalhadores, a conclusio dos treinamentos
estratégicos serd considerada um dos requisitos para a realizagdo do trabalho hibrido no
pos-pandemia.

A avaliacdo ao suporte a aprendizagem foi realizada por dois itens da escala de
reacao aplicada ao final dos treinamentos, pela organizag¢ao. Pode-se observar que a taxa
de resposta nas pontuacdes mais altas (8, 9 e 10) foi de 86%, indicando uma boa
avaliag¢do do suporte do gestor e dos colegas de equipes. O apoio dos lideres e dos pares
foi considerado importante em estudos abrangendo uma variedade de paises com
diferentes caracteristicas culturais e configuracdes (Ford et al., 2018). Entretanto, em
equipes virtuais esse suporte se torna ainda mais relevante, considerando o papel do
gestor como integrador da equipe com a organizagdo (Maduka et al., 2018; Newman et
al., 2021, Mourdao et al., 2023, no prelo).

Nos questionarios aplicados aos egressos também apareceu o suporte do gestor
como o fator positivo que mais influenciou a realizagdo do teletrabalho, tanto para
gestores, quanto para os nao-gestores. O suporte organizacional também foi citado, mas
apareceu com menor frequéncia. O suporte organizacional e psicossocial (gerencial e
social) ¢ uma importante varidvel explicativa do impacto do treinamento no trabalho
(Lamprinou et al., 2021). A percepcao do suporte ¢ formada a partir do tratamento que o
empregado recebe na organizacdo, ou seja, se o lider cuida do bem-estar social e
valoriza as contribuicdes dos subordinados, eles tendem a perceber o apoio
organizacional de forma positiva (Mourao et al., 2021).

O suporte do gestor e da equipe foi a variavel externa ao treinamento que mais
interferiu na realizacdo do teletrabalho. Isso ¢ confirmado na literatura de equipes
virtuais, que afirma que os principais fatores no nivel da equipe que impactam o
desempenho do funcionario em ambientes virtuais incluem a lideranca e os mecanismos
de apoio do lider (Euko & Cazarini, 2020; Kilcullen et al., 2021; Maduka et al., 2018;
Newman et al., 2021; Topaloglu & Anac, 2021).

No contexto da pandemia, o suporte organizacional e, em especial o suporte das
chefias, ganhou ainda maior relevancia, dadas as dificuldade de autogestdo dos
trabalhadores, necessidade de aprendizagem de novas habilidades e de repactuacdo de
metas (Kniffin et al., 2021; Mourdo et al., 2021; Mourao et al., 2023, no prelo). Nesse
cenario, o suporte do lider se torna essencial. Os lideres de equipes virtuais devem estar
atentos as necessidades socioemocionais dos participantes das equipes e promover

interacdes (inclusive informais) para reduzir o isolamento, promover comunicagdes
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eficazes por meio de ferramentas de comunicacao adequadas e fornecer feedbacks
constantes, considerando possiveis diferencas culturais (Contreras et al., 2020; Mutha &
Srivastava, 2021; Panteli et al., 2019).

Em seu estudo, Wang et al., (2021) identificaram que o apoio social foi o fator
mais poderoso em termos de amplitude de impacto para teletrabalhadores no contexto
da pandemia. Funciondrios que receberam mais apoio social do trabalho procrastinaram
menos, relataram menor interferéncia trabalho-casa e soliddo durante o periodo de
teletrabalho e, portanto, perceberam niveis mais altos de desempenho e bem-estar
(Wang et al., 2021). Apoiar as tarefas da equipe e as necessidades socioemocionais de
seus membros ¢ fundamental para se desenvolver estratégias de construgcdo de
comunicag¢do e confianga nas equipes virtuais (Ford et al., 2017).

Outro estudo que reforga o papel do suporte no contexto do teletrabalho ¢ o de
Mourdo et al., (2021) que fizeram um levantamento sobre as percep¢des do apoio
recebido dos gestores durante os primeiros trés meses da pandemia, por meio de surveys
respondidos por 7.608 trabalhadores distribuidos em 95 organizagdes de servigo publico
no Brasil. As autoras descobriram que em momentos de crise, como o atual, o suporte ¢
ainda mais critico. Os resultados do estudo mostraram que poucos (3%) discordaram
que recebam apoio de sua lideranca quando solicitam orientagdes para realizar suas
tarefas remotas e a maioria dos respondentes (91,1%) avaliou satisfatoriamente o apoio
recebido, mas as condi¢gdes ergondmicas fornecidas para teletrabalho tiveram avaliagao
ruim (21,3%) (Mourao et al., 2021).

O suporte do gestor no contexto da pandemia foi além do trabalho em si. Foi
abordado também como neutralizador de efeitos na satide mental dos funcionarios, dado
o contexto de isolamento social (Lengen et al., 2021), capaz de reduzir os efeitos da
exaustdo percebida pelos teletrabalhadores (Chong et al., 2020), redugdo de
esgotamento no trabalho e melhoria do equilibrio entre vida profissional e pessoal
(Lamprinou et al., 2021).

O suporte do gestor também desempenha um papel importante nas decisdes dos
funcionarios de participar ou ndo de programas de teletrabalho (Bae et al., 2019; Kwon
et al., 2021). Kwon et al. (2021) observaram que o apoio da supervisao para o equilibrio
entre vida profissional e pessoal, independéncia de tarefas e ter um niimero maior de
criangas aumentaram a participa¢do em programas de trabalho flexivel em organizagdes
publicas. No modelo testado pelos autores, a probabilidade prevista de um funciondrio

com o maior nivel de suporte de supervisdo abandonar o programa era 23% menor do
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que um funcionario com o menor nivel de suporte de supervisao (Kwon et al., 2021).

Bae et al., (2019) encontraram resultados semelhantes ao observarem que
lideranca de apoio, gestdo de diversidade e supervisores femininos que se envolvem em
lideranga de apoio podem refor¢ar o desempenho organizacional, eliminando os fatores
negativos que prejudicam o desempenho, como ser desencorajado a participar de um
programa de teletrabalho para o qual um funcionario ¢ elegivel (Bae et al., 2019).

Portanto, diante dessas colocagdes, observa-se que o suporte se constitui em uma
variavel relevante para o teletrabalho, que deve ser incluida em uma andlise de
avaliacdo de treinamentos. Deve-se aprofundar nesse tema para avaliar o treinamento e
seus efeitos na transferéncia do treinamento para o trabalho.

As varidveis externas (7), aquelas com potencial para afetar todos os
componentes do programa, além de servirem como explicagdes alternativas aos
resultados esperados (Abbad et al., 2012), foram identificadas por meio de um
questionario com trés perguntas abertas. Foi necessario ouvir uma amostra maior de
participantes, tendo em vista que o teletrabalho ¢ realizado fora das dependéncias da
organizagdo, portanto, sofre influéncias externas (casa, familia, vizinhos etc.) que
podem nao ser de conhecimento dos gestores.

Esses fatores podem interferir tanto ou mais que fatores da organizagdo
(internos). Além disso, a organiza¢do tem unidades em todos os estados brasileiros e,
apesar de ter politicas gerais centralizadas, o momento de emergéncia pode ter suscitado
fatores independentes e localizados que pudem emergir das respostas dos egressos.

Os resultados dos levantamentos de varidveis externas mostraram que as
mesmas varidveis foram citadas tanto por gestores, quanto por ndo-gestores € um
mesmo fator foi relatado como interferindo positivamente ou negativamente no trabalho
virtual. Nao foram observadas explicacdes alternativas para o impacto no trabalho
realizado a partir de casa, como outros treinamentos, outras intervengdes etc.

Como variaveis externas ao treinamento, mas que podem impactar no trabalho
remoto, observou-se que o fator organizacional (interno) mais citado, tanto para
gestores quanto nao-gestores, foi o suporte dos superiores hierdrquicos ¢ o apoio da
equipe de trabalho, podendo o mesmo fator ser citado como positivo ou negativo. Isso
pode ser destacado, dado o momento de pandemia, no qual o suporte técnico e afetivo
se mostrou fundamental para a realizacdo das atividades (Wang et al., 2021). Para os
nao-gestores, a indefinicao de processos também foi um fator que afetou negativamente

a realizacao das atividades remotas. Os egressos citaram situagdes nas quais nao havia



87

regras claras de como agir, por exemplo, em caso de falta de energia ou internet,
indefinicdo quanto a assinatura de ponto eletronico, dentre outras.

Os fatores externos, representados por condi¢des fora da geréncia da
organizagdo, também interferiram no trabalho remoto dos trabalhadores, da mesma
forma podendo o mesmo fator ser citado tanto como fator positivo quanto negativo. Por
exemplo, os egressos citaram a vantagem de poder estar mais proximos aos filhos e
acompanhar o desenvolvimento escolar, mas também relataram as constantes
interrupcdes dos mesmos durante o horario do trabalho. Isso porque as regras de
distanciamento social aumentaram a sobrecarga de afazeres domésticos devido a perda
de redes de apoio familiar e do fechamento de escolas (Kniffin et al., 2021).

O mesmo se observou com relagdo a estrutura, alguns egressos ressaltaram a
estrutura residencial como melhor que a disponivel no local de trabalho, e outros
relataram a dificuldade com a estabilidade da energia, internet, equipamentos e espagos

inadequados para o trabalho virtual.

3.6 Consideracoes finais

A avaliacdo qualitativa do programa, por meio de abordagens de avaliagdo
sistémicas e o ML permitiu identificar que o programa de treinamento avaliado nao
objetivou atingir resultados no nivel organizacional e se deu sem o suporte de uma
Andlise das Necessidades de Treinamento (ANT) especifica e sistematica, que
considerasse os problemas reais no contexto da pandemia de covid-19. O que pode
comprometer todas as outras fases subsequentes do sistema de avaliagdo do treinamento
e o atingimento dos objetivos instrucionais e dos resultados esperados.

No programa, predominaram treinamentos adquiridos no mercado pouco
adequados a realidade organizacional especifica. Os treinamentos eram voluntérios,
autoadminstrado e avaliaram apenas o nivel de rea¢des dos participantes. Para aumentar
a chances de efetividade no alcance dos resultados dos treinamentos, estes precisam ser
desenhados observando teorias e principios instrucionais, com exemplos e exercicios
voltados a realidade do aluno, para viabilizar a transferéncia para a organizagdo e
contetdos que abranjam as habilidades de trabalho em equipes virtuais.

A partir das informagdes levantadas e a constru¢do do modelo foi possivel
observar que os resultados pretendidos nao foram alcangados (quantidade de egressos

dos seis treinamentos elencados como estratégicos pela organizagdo). O que sugere
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ajustes no programa e/ou agoes organizacionais.

Também foi possivel identificar as varidveis externas ao treinamento, que
servem de explicagdo alternativa para os resultados do programa, e que podem
contribuir ou comprometer a aplicagdo do que foi ensinado e aprendido nos
treinamentos. Nesse caso, foram divididas em: internas (organizac¢ao) e externas (fora
da organizag¢ao).

O suporte do gestor e da equipe foi o fator mais citado tanto por gestores, quanto
por ndo gestores, como capaz de exercer influéncia positiva ou negativa. Da mesma
forma o fator vida pessoal e familiar foi o mais citado por ambos os grupos como um
fator positivo e a interferéncia de familia ou vizinhos como um fator negativo. Conhecer
esses fatores interferentes ¢ relevante para que a organizacdo proporcione agdes visando
minimizar os efeitos delas sobre os resultados do treinamento.

A compreensao dos elementos do programa possibilitou uma andlise ampla e
sistémica da qualidade e potencial do programa em atingir resultados, considerando o
contexto, os recursos envolvidos, o desenho e a entrega das agdes, os resultados e a
avaliacdo da qualidade do programa de Treinamento. Portanto, o estudo 2, com o ML
associado aos modelos de avaliacdo se mostrou relevante no processo de avaliagdo do
programa de treinamento para teletrabalhadores e lideres de equipes virtuais. Por meio
dele, foi possivel compreender a ldgica do programa e identificar as relagdes causais
entre o problema, a ANT, os insumos mobilizados, as acdes realizadas, as interferéncias
de variaveis externas e os resultados pretendidos para o curto € o0 médio prazos, mesmo
diante da auséncia de algumas informagdes, que tiveram que ser retomadas a partir de
documentos, entrevistas e questionarios.

Para o programa analisado em especifico, a ferramenta foi de grande relevancia,
tendo em vista os acontecimentos terem se dado de forma nao planejada
sistematicamente, o que requeriu um trabalho de reconstrucao efetiva das etapas. O ML
possibilitou a integracdo de um grande nimero de variaveis e o estabelecimento de qual
o melhor caminho para avaliar a intervencdo e quais os indicadores a se analisar, bem
como identificar as lacunas, fomentar a melhoria da intervengdo ¢ da elaboracdo das
novas agdes educacionais previstas para um cendrio planejado de trabalho hibrido.

Este trabalho contribui com a literatura de treinamento de teletrabalhadores e
lideres de equipes virtuais, demonstrando o uso de modelos de avaliagdo e Modelos
Logicos para avaliar um programa de treinamentos para lideres e participantes de

equipes virtuais, tendo em vista a literatura sobre treinamento e avaliacdo de
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treinamentos de equipes virtuais ainda ser escassa (Euko & Cazarini, 2020). Dessa
forma, os MLs podem ser uteis, também, para a concepg¢ao e avaliagdo de programas de
treinamentos voltados a preparacao de teletrabalhadores e gestores de equipes virtuais,
area ainda pouco pesquisada.

Como contribuigdo metodologica, destaca-se o uso de multiplas fontes
documentais e humanas de informacao, a utilizacdo de multiplas estratégias de coleta de
dados (entrevistas, painel de validacdo e questiondrios) e de andlise de dados
(qualitativas e quantitativas). Esse desenho metodoldgico permitiu a triangulacdo de
dados e andlises e a elaboracdo de sinteses interpretativas, baseadas em observagoes e
avaliagdes confiaveis.

Como contribui¢des gerenciais e praticas, destacam-se que este estudo pode
fornecer subsidios aos gestores para o planejamento e a execuc¢dao de novas acdes de
treinamento, destacando a importancia de uma ANT sistematica e coerente com as
efetivas necessidades de treinamento de cada contexto organizacional. Contribui ainda
evidenciando algumas varidveis externas que podem influenciar os efeitos dos
treinamentos e do trabalho virtual e, portanto, precisam ser consideradas pelos gestores
que podem gerenciar a disponibilidade de materiais e infraestrutura ou desenvolver
habilidades para lidar com situacdes especificas do trabalho virtual.

Entende-se que o esfor¢o de preparar e disponibilizar treinamentos para
teletrabalhadores e gestores de equipes virtuais em um contexto de pandemia ¢ uma
iniciativa que deve ser reconhecida e que a realizagdo dessas agcdes em um tempo curto
deve ser destacada. Por outro lado, sd3o necessdrias andlises sobre a adequacdo do
desenho, da entrega e da implementacdo dessas acdes aos principios e teorias
instrucionais para alcangar os objetivos e desempenhos almejados, o que demanda outro
estudo qualitativo aprofundado que abranja a qualidade instrucional para avaliar o
potencial de atingir os objetivos almejados.

Como limitagdes deste estudo, destaca-se a realizagdo posterior ao periodo mais
critico da pandemia e a realizacdo dos treinamentos. Dessa forma, foi necessario
retomar questdes had muito tempo discutidas e nem sempre devidamente registradas, o
que pode ter gerado perda de fidedignidade das informacdes prestadas pelos
stakeholders. Apesar da busca em diferentes fontes (registros, entrevistas, questionarios
e painel de validacdo) para tentar reduzir essas discrepancias, ainda pode haver

inconsisténcias nos dados considerados.
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4 ESTUDO 3 — AVALIACAO DO DESENHO INSTRUCIONAL DE
TREINAMENTOS DE HABILIDADES DE TRABALHO EM EQUIPE PARA
PARTICIPANTES E LIDERES DE EQUIPES VIRTUAIS

Resumo

O objetivo deste trabalho ¢ avaliar a qualidade do Desenho Instrucional (DI) de um
programa de treinamentos de habilidades de trabalho em equipes virtuais para lideres e
trabalhadores de equipes virtuais oferecido por uma Universidade Corporativa de uma
organizacdo brasileira do segmento financeiro. O programa foi desenvolvido para
atender a demanda de teletrabalho emergencial durante a pandemia de covid-19 e possui
73 horas de treinamentos para adequagdo ergondmica, condicionamento da saude do
trabalhador, assertividade da comunicagdo, desenvolvimento de empatia, dentre outros.
Os dados foram obtidos por meio de fontes secunddrias, com a analise dos contetudos e
do ambiente do treinamento virtual. A andlise foi realizada por uma equipe de
especialistas, com o apoio de um roteiro de avaliacdo da qualidade instrucional. Os
resultados mostraram que os contetidos dos treinamentos foram voltados tanto para a
equipe, quanto para o individuo e foram relevantes no contexto emergencial para
preparar os trabalhadores a dar continuidade aos seus trabalhos a partir de casa. Mas o
desenho instrucional dos treinamentos teve pouca proximidade com a teoria e os
principios instrucionais, o que pode comprometer o potencial para proporcionar a
mudanca de comportamento nos egressos ¢ alcangar os desempenhos esperados das
acdes intrucionais.

Palavras-chave: Avalia¢cdo de treinamento. Desenho instrucional. Trabalho virtual.
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4.1 Introducao

A pandemia de covid-19 for¢ou o isolamento social como medida restritiva para
reduzir o nimero de contagios e, consequentemente, de mortes. Nesse contexto, as
organizacgdes precisaram se adaptar rapidamente e promover o trabalho virtual. Grande
parte desses trabalhadores e organizacdes experimentou o teletrabalho pela primeira
vez, nessa conjuntura, o que trouxe muitas davidas e insegurangas diante do desafio de
continuarem o trabalho com eficiéncia e eficacia, sem as condi¢des de trabalho e o
desenvolvimento das habilidades necessarias para atuar de maneira efetiva nesse
contexto novo e adverso (Wang et al., 2021).

Para a realizacdo do teletrabalho emergencial foi demandado um conjunto de
habilidades dos trabalhadores e lideres para sua atuacao virtual mediada por tecnologias,
incluindo a conciliagdio do trabalho e da familia (Kilcullen et al., 2021). Das
organizagoes foi esperado o provimento do suporte necessario aos teletrabalhadores,
como acesso a informagdes, treinamento, suporte material, dentre outros (Contreras et
al., 2020).

Desses, o mais complexo, sem duvidas, ¢ a formatacdao e a disponibilizagdo de
treinamentos desenhados para atender as necessidades especificas da organizac¢ao e dos
funciondrios no contexto emergencial em questdo. Dadas as dificuldades da organizagado
em fornecer treinamentos desenhados para o momento, muito do que foi aprendido
nesse contexto se deu por meio de interagdes interpessoais ¢ agdes informais. Essas
interacdes de aprendizagem informais, apesar de necessarias e relevantes, nem sempre
sdo suficientes e a organizacao pode perder a oportunidade direcionar acdes de acordo
com 0s seus principios e objetivos estratégicos.

O teletrabalho requer habilidades especificas para o seu desempenho eficaz,
como habilidades sociais, autonomia e autodisciplina (Gonzalez-Anta et al., 2021;
Wang et al., 2021). O trabalho integrado de teletrabalhadores interdependentes com
objetivos e metas comuns, vinculados a um lider e a uma equipe virtual, requer
habilidades integradoras dos participantes e dos lideres, e difere consideravelmente de
equipes presenciais (Bell & Kozlowski, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017; Krumm et al.,
2016; Larson & DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018; Morris et al., 2011; Schulze &
Krumm, 2017). Essas habilidades precisam ser desenvolvidas e treinadas.

Fornecer treinamento para teletrabalhadores e equipes virtuais ¢ fundamental

para adapta-los e prepara-los para realizar suas tarefas de forma eficaz e efetiva,
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otimizando investimentos com intervencoes. Nesse sentido, avaliar as necessidades de
aprendizagem, as prioridades de treinamento e aperfeigoar o desenho instrucional
devem ser prioridade.

Sabe-se que os resultados dos treinamentos dependem fundamentalmente de
variaveis relacionadas ao desenho instrucional. Contudo, ainda h& pouca pesquisa sobre
esse tema e muitos questionamentos quanto a efetividade dessas agdes no atingimento
dos objetivos individuais, de equipe e organizacionais (Fatima & Siddiqui, 2020;
Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017; Nascimento & Abbad, 2021).

O presente estudo tem como objetivo analisar as caracteristicas do desenho de
um programa de treinamento formatado para os teletrabalhadores e lideres de equipes
virtuais, e avaliar a qualidade instrucional dessas agdes. Os treinamentos foram
realizados na modalidade on-line, por uma instituicdo financeira brasileira, e
objetivaram preparar os funcionarioas para a pratica do trabalho virtual no inicio da
pandemia (marcgo de 2020). Essa avaliacdo da qualidade instrucional buscou evidéncias
de que o desenho do treinamento apresentasse potencial para proporcionar a
aprendizagem e¢ a mudanca de comportamento dos egressos e atingir os objetivos

instrucionais planejados.

4.2 Referenciais

O planejamento do treinamento, de acordo com a Teoria Instrucional, comega
com a definicdo dos objetivos instrucionais a partir da Analise de Necessidades de
Treinamento (ANT). O alcance desses objetivos depende das estratégias formatadas
com o auxilio dos principios do Desenho Instrucional (DI) (Fatima & Siddiqui, 2020).
Um DI eficaz objetiva facilitar a codificagdo, retengao e recuperacao dos contetdos pelo
aluno. Para tanto, deve envolver e direcionar a aten¢do do aprendiz para o material,
tracando conexdes entre o conteudo aprendido e seus conhecimentos prévios, mantendo
a fidelidade fisica, funcional, psicoldgica e social com o ambiente de trabalho (Kraiger
& Ford, 2021).

O cumprimento desses principios no DI dos treinamentos promove maior
capacidade do aluno para generalizar e transferir as habilidades adquiridas para o
desempenho de suas atividades (Kraiger & Ford, 2021). Consequentemente,
proporciona maior aplicagdo e retorno dos investimentos em treinamentos para a

organizagao.



93

Os objetivos instrucionais orientara todo o processo de desenho instrucional.
Logo, os objetivos devem ser claros e possuir estreita relacdo com as atividades a serem
desempenhadas pelos egressos (Kraiger & Ford, 2021; Nascimento & Abbad, 2021). Os
objetivos devem ser compostos por trés componentes: desempenho (verbo observavel e
objeto de agdo), condicao (varidveis do ambiente que interferem no desempenho) e
critério (padrao de desempenho esperado) (Abbad et al., 2006; Reiser, 2002).

A definicdo desses objetivos instrucionais subsidiard a descricdo dos
desempenhos esperados do egresso ao final da agdo instrucional, assim como os
critérios de avaliagdo de aprendizagem e impacto no comportamento (Abbad et al.,
2006). Essas medidas de avaliagdo devem ser compativeis com a natureza e os niveis de
complexidade dos objetivos instrucionais e dos desempenhos esperados. As estratégias
de ensino-aprendizagem utilizadas devem favorecer a aquisi¢do e o desenvolvimento
dos conhecimentos e das habilidades de acordo com os dominios de aprendizagem
definidos nos objetivos instrucionais (Abbad et al., 2006).

Os dominios de aprendizagem podem ser divididos em: cognitivo, afetivo e
psicomotor, que sdo subdivididos em niveis de complexidade e hierarquizados do mais
simples para o mais complexo. O dominio cognitivo ¢ subdividido em seis niveis: 1)
conhecimento, 2) compreensdo, 3) aplicacdo, 4) andlise, 5) sintese, e 6) avaliagdo. O
dominio psicomotor, ou baseado em habilidades, ¢ dividido em: 1) percepgdo, 2)
posicionamento, 3) execucdo acompanhada, 4) mecanizagao, ¢ 5) dominio completo dos
movimentos. E o dominio afetivo em: 1) receptividade, 2) resposta, 3) valorizacao, 4)
organizagdo, e 5) caracterizagdo (Bloom, et al., 1956; Anderson et al., 2001).

O DI também deve ter o foco voltado para o aluno, a fim de maximizar os
resultados de aprendizagem e transferéncia almejados (Kraiger & Ford, 2021). Ou em
habilidades de equipe, conforme o objetivo do treinamento. O contetdo deve ser
relevante, aplicével, claro, conciso e relacionado as experiéncias prévias do participante
ou equipe. A tecnologia, se utilizada, deve ser acessivel, o perfil dos participantes deve
ser conhecido e as estratégias devem ser diversificadas para alcangar pessoas que
possuem estilos cognitivos diferentes (Khalil & Elkhider, 2016; Kraiger & Ford, 2021).
Apesar de os estudos destacarem que a aprendizagem ¢ um processo complexo e
individualizado, ha evidéncias de que uma instru¢do bem projetada tem potencial para
gerar resultados positivos para todos os perfis de alunos (Kraiger & Ford, 2021).

Além da atengdo com a aprendizagem durante o treinamento, deve haver um

planejamento cuidadoso visando a transferéncia do aprendizado para os locais de
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trabalho (Fatima & Siddiqui, 2020; Ford et al., 2018). A transferéncia ocorre quando ha
aplicacdo direta ou indireta do que foi aprendido no treinamento no local de trabalho. O
DI deve dispor de estratégias e métodos que preparem o aprendiz para realizar a
generalizagao dos conhecimentos e habilidades adquiridos na intervencao e aplicé-los
no trabalho (Baldwin & Ford, 1988; Bhatti, Kaur, & Battour, 2013; Ford et al., 2018).

Dentre os fatores de DI que promovem aprendizagem e transferéncia, destaca-se
a relacdo direta entre os elementos do treinamento e o trabalho; contetidos organizados
de maneira significativa e 1til; estratégias de demonstragao e exemplos especificos,
sequenciados e com instrucdes passo a passo, indo do contetido basico para o avangado;
secdo de pratica e repeticdo, feedback construtivo e constante; método de aprendizagem
ativo e variabilidade de estimulos (Baldwin & Ford, 1988; Bhatti et al., 2013; Ford et
al., 2018; Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017).

Estudos recentes apontam que o desenho do treinamento tem se mostrado mais
relevante para a transferéncia e desempenho do que outras varidveis como o suporte
organizacional ou o meio no qual o treinamento ¢ disponibilizado (Fatima & Siddiqui,
2020; Kraiger & Ford, 2021). Por anos, a motivagdo para aprender e transferir, € o
suporte organizacional foram considerados os fatores mais importantes que afetam a
transferéncia de treinamento (Abbad et al., 2012; Baldwin & Ford, 1988; Bhatti et al.,
2013). Foram também os fatores mais pesquisados. Isso destaca que ha uma enorme
lacuna em avaliar desenho instrucional, tendo em vista, essa variavel ainda ser pouco
pesquisada.

Portanto, ndo ¢ suficiente apenas transmitir novos conceitos e habilidades aos
participantes de treinamentos, ¢ necessario ensinar também como transferir a habilidade
aprendida para o trabalho, com exemplificagdo, demonstragdes, pratica seguida de
feedbacks, tendo em vista que, quando as pessoas compreendem como e quando as
habilidades recém-aprendidas podem ser aplicadas no trabalho, seu nivel de confianca
tende a crescer e isso levard a um melhor desempenho poés-treinamento (Bhatti et al.,
2013). Para viabilizar esses resultados em treinamentos de lideranga, deve-se considerar
que parte significativa das habilidades de lideres ndo ¢ aprendida em sala de aula, mas
no local de trabalho e, portanto, o desenho do treinamento deve estar intimamente
relacionado ao ambiente de trabalho (Singh & Widén, 2020).

Uma metanalise sobre os efeitos de treinamentos de liderancas, realizada por
Lacerenza et al. (2017) com 335 trabalhos e considerando 15 varidveis, demonstrou que

os efeitos dos treinamentos eram predominantemente positivos e significativos,
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indicando que o treinamento de lideranga melhora os resultados, independentemente dos
elementos de design, entrega e implementacdo. Entretanto, os resultados foram mais
expressivos quando a intervencdo baseava-se em uma ANT, incorporava feedback,
usava varios métodos (especialmente a pratica), com sessdes de treinamento espagadas
no tempo e era conduzido no préprio local de trabalho, de forma presencial, e nao
autoadministrado (Lacerenza et al., 2017).

Os achados de Lacerenza et al. (2017) revestem-se de grande relevancia para o
desenho de treinamentos na modalidade on-line, muito utilizada para fornecer
treinamentos de lideranga, ancorados nas vantagens de maior acessibilidade e custos
mais baixos e na possibilidade de autoadministracdo. Deve-se atentar, portanto, a
necessidade de aproximacdo e adaptacao dos contetidos dos treinamentos a realidade do
ambiente organizacional, oportunidades de pratica dos comportamentos descritos nos
objetivos instrucionais, a inser¢do de feedbacks e alguma interatividade nos
treinamentos autodministrados, pois a falta de fidelidade dos treinamentos as situagdes
de trabalho, as poucas interagdes entre pares e superiores, € a inexisténcia de feedbacks
durante o treinamento podem diminuir as chances de transferéncia positiva das
aprendizagens para o trabalho (Bell et al., 2017; Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al.,
2017; Singh & Widén, 2020).

Deve-se buscar a qualidade do DI de tais intervengdes no espago virtual com
uma estrutura bem definida e sequéncias ordenadas de eventos (Charoensap-Kelly et al.,
2016; Karam et al., 2021). Para isso, ¢ necessario compreender quais principios
instrucionais podem ser mais bem utilizados nesses meios tecnologicos e como podem
ser incorporados (Kraiger & Ford, 2021).

Apesar do recente aumento de interesse em programas virtuais de lideranca,
nenhuma compara¢do metanalitica entre os programas on-line € os presenciais foi
realizada (Lacerenza et al., 2017). H4 apenas trabalhos empiricos isolados e, ainda
muitas duavidas. O que se sabe, ha mais de 25 anos, ¢ que a midia ou os canais de
treinamento, por si sO, ndo constituem diferencial para a intervencdo, ou seja, 0s
métodos instrucionais sao igualmente eficazes, independentemente do meio de entrega
(Kraiger & Ford, 2021).

Charoensap-Kelly et al. (2016) avaliaram treinamentos de habilidades sociais
nas modalidades on-line e presencial, e identificaram que os participantes obtiveram
pontuagdes semelhantes nas questdes de compreensdo. No entanto, os participantes face

a face relataram um grau significativamente maior de mudanca comportamental pos-
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treinamento do que seus colegas on-line, devido ao fato de que as discussdes em grupo
e exercicios na aula presencial influenciaram suas performances (Charoensap-Kelly et
al., 2016).

A teoria do DI e os principios instrucionais testados empiricamente fornecem
uma estrutura de orientacao para o desenvolvimento de uma instru¢do eficaz, atraente,
consistente e confidvel (Khalil & Elkhider, 2016; Kraiger & Ford, 2021). A literatura
cientifica afirma que a aprendizagem, a transferéncia, a motivagdo, a retencdo e o
sucesso dos participantes podem ser efetivamente melhorados por meio de DI e
instrucdo aprimorada (Bhatti et al., 2013; Fatima & Siddiqui, 2020; Gil, Molina, &
Ortega, 2016; Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017; Thurston, 2020; Trust &
Pektas, 2018).

Apesar da relevancia do DI, as pesquisas anteriores pouco analisaram o impacto
das varidveis de desenho e entrega na aprendizagem e na transferéncia (Bhatti & Kaur,
2010; Fatima & Siddiqui, 2020; Kraiger & Ford, 2021; Nikandrou, Brinia, & Bereri,
2009). Especialmente, poucos trabalhos estudaram instrugdes realizadas em ambientes
tecnologicos (Kraiger & Ford, 2021), o que justifica a necessidade de mais estudos.

Além disso, ha poucos trabalhos que analisam o DI e seu potencial de alcance de
resultados no contexto brasileiro, tampouco no ambito do trabalho virtual. A analise do
desenho de treinamentos nesses contextos pode contribuir com a teoria da area, bem
como para a tomada de decisdes gerenciais em organizacoes. Nesse sentido, o objetivo
deste trabalho ¢ avaliar a qualidade do desenho instrucional de treinamentos de
habilidades de trabalho em equipes virtuais oferecido a teletrabalhadores no contexto
emergencial de pandemia da covid-19. Na proxima se¢do sera apresentado o método

utilizado para a realizagdo desta pesquisa.

4.3 Método

Este trabalho ¢ um estudo de caso, qualitativo, realizado em uma Universidade
Corporativa (UC) de uma organizagao brasileira de grande porte, que promoveu um
programa de treinamento de habilidades de trabalho em equipes virtuais para
teletrabalhadores e lideres. O programa ¢ composto de 26 acdes, sendo nove voltadas
para os gestores de equipes virtuais e 17 voltadas para todos os teletrabalhadores sem
cargo de gestao.

Os treinamentos totalizaram 73 horas de intervencdo na modalidade on-line,
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foram autoadministrados e com participagao voluntaria. O programa foi projetado a
partir de uma ANT realizada em 2017, quando a organizagao iniciou um projeto piloto
com 267 teletrabalhadores. Com o inicio da pandemia, o nimero de trabalhadores que
aderiu ao trabalho virtual saltou para 41 mil e a ANT foi ajustada para atender aos
trabalhadores em formato emergencial. Os ajustes foram pontuais ¢ em cerca de duas
semanas apds o inicio do trabalho virtual, os treinamentos foram inseridos e iniciados
na plataforma on-line da UC. Apenas quatro treinamentos, com trés horas cada, foram
desenhados especificamente para o contexto de teletrabalho emergencial.

O programa emergencial de treinamento abrangeu os primeiros cinco meses da
pandemia e teve o objetivo de preparar os trabalhadores e gestores de equipes virtuais
para teletrabalharem em um contexto pandémico e oferecer suporte informacional sobre
essa nova modalidade. As tematicas buscavam o desenvolvimento e o aperfeicoamento
do trabalho em meio digital; orientar os gestores para a lideranca de equipes virtuais
baseada em resultados; praticas de escuta e acolhimento; praticas de compartilhamento
e seguranca da informagdo; normas de comportamento em trabalho virtual; gestdo de
conflitos, empatia e manutencdo de relagdes pessoais; cuidados com a saude e
ergonomia; organizagao do tempo; e conciliagdo trabalho-casa.

Em vista do prolongamento da pandemia e o interesse organizacional em
implantar o sistema hibrido de trabalho, o programa foi atualizado e outras intervencdes
foram inseridas. Além disso, tematicas inicialmente abordadas de forma mais superficial
foram aprofundadas. Nessa fase (apos agosto de 2020), foram exploradas tematicas
mais voltadas para a gestdo e trabalho em equipes virtuais (Schulze & Krumm, 2017),

tais como: comunicag¢do ndo violenta e empatica e inteligéncia emocional.

4.3.1 Procedimentos de coleta e andlise de dados

Para analisar o DI do programa, uma equipe de catorze especialistas acessou os
treinamentos on-line na plataforma avaliando-os com apoio do Roteiro de Analise
Instrucional desenvolvido por Abbad et al. (2006), adaptado (Apéndice B). O roteiro
possui 25 itens avaliativos divididos em trés categorias: objetivos e estratégias
instrucionais (11 itens); exemplos e exercicios (9 itens); e avaliacdo (5 itens). Além
desses, outros cinco itens foram inseridos a partir das categorias de desenho, entrega e
implementa¢ao da metandlise de Lacerenza et al. (2017).

Os especialistas em DI eram alunos da graduagdo, mestrado e doutorado que
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haviam cursado a disciplina de TD&E na Universidade de Brasilia — UnB e compunham

o grupo de pesquisa Impacto (http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/259623). O trabalho teve

a orientagdo e coordenac¢do da doutoranda e de sua orientadora.

Foram formados grupos de trés ou quatro especialistas que avaliaram de seis a
sete treinamentos, compreendendo as 26 acdes do programa. Em cada subgrupo, os
especialistas realizaram uma avaliagdo individual dos treinamentos, com o suporte do
Roteiro adaptado e buscaram o consenso entre os avaliadores. Os itens que ndo tiveram
consenso nos subgrupos foram discutidos em reunido coletiva. Isso permitiu a
triangulagdo e maior seguranga nas analises.

Um termo de confidencialidade foi assinado por todos os participantes,
conforme normas estabelecidas pela organizagdo, com o objetivo de garantir e manter o
sigilo das informagdes disponibilizadas restritas a fins académicos e cientificos. Foram
observados todos os preceitos éticos requeridos pelo Comité de Etica em Pesquisa

(CEP), conforme autorizagdao de numero CAAE: 37136420.4.0000.8027.

4.4 Resultados

Todos os treinamentos (100%) que constituiram o programa tiveram como foco
predominante a aprendizagem no dominio cognitivo (Tabela 12). A avaliacdo
considerou o tipo de aprendizagem predominante, tendo em vista que um treinamento
pode ter elementos de outros tipos, mas algum dos tipos pode se sobressair. Os
conteudos intrapessoais foram enfatizados em 82% dos treinamentos para os ndo-
gestores. Para os gestores, os contetidos sobre lideranga estiveram presentes em todos os
treinamentos (100%). O método de treinamento predominante foi o de apresentacdo de

contetdos por meio de informacao (100%).

Tabela 12

Analise dos treinamentos por tipo de aprendizagem, conteudo e método

- . Niao-gestores Gestores
Critério Predominante Freq(17) % Freq®) %
Cognitivo 17 100 9 100
Tipo de aprendizagem Afetivo 6 35 6 67
Baseado em habilidades 1 6 0 0
Intrapessoal 14 82 6 67
, Interpessoal 6 35 7 78
Contetdo Lideranca 6 35 9 100
Negocios 5 29 1 11
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Informacao 17 100 9 100
Método de treinamento Demonstragdo 7 41 2 22
Prética 0 0 1 11

Nota. Freq = frequéncia (nimero de treinamentos avaliados).

A natureza dos objetivos instrucionais foi predominantemente cognitiva (94% e
100%) (Tabela 13). Os treinamentos destinados aos ndo-gestores tiveram os objetivos
predominantemente concentrados nos trés niveis mais basicos de complexidade (89%).
Nenhum objetivo instrucional visou o ultimo nivel de complexidade do dominio
cognitivo. Apenas um treinamento buscou o dominio completo dos movimentos
psicomotores (¥ nivel). Os treinamentos voltados para os gestores estiveram 100%

focados nos trés primeiros niveis de complexidade do dominio cognitivo.

Tabela 13

Andlise dos objetivos instrucionais e desempenhos esperados

Objetivos instrucionais e desempenhos esperados Frlj(??l-’?; storiz Fre((}]((e;t)ores %
Cognitivo 16 94 9 100
Natureza dos objetivos Afetivo 3 18 2 22
Psicomotor 1 6 0 0
Ie 11 65 4 44
2 0 0 1 11
, . . K3 4 24 4 44
Nivel de complexidade dos objetivos & 1 6 0 0
> 1 6 0 0
(3 0 0 0 0
- Sim 13 76 5 56
Defini¢ao do desempenho esperado Nio 6 24 4 44
Cognitivo 10 59 5 56
Natureza dos desempenhos Afetivo 4 24 4 44
Psicomotor 1 6 0 0
Ie 2 12 1 11
> 1 6 0 0
Nivel de complexidade dos desempenhos ¥ 10 39 > >6
esperados 4 0 0 0 0
> 2 12 1 11
(i3 0 0 0 0

Nota. Freq = frequéncia (nimero dos treinamentos avaliados)

Os desempenhos esperados do participante apds a conclusdo dos treinamentos
foram explicitados em 76% dos treinamentos para os teletrabalhadores ndo-gestores e
56% dos gestores. Os desempenhos esperados predominaram no dominio cognitivo
tanto para os teletrabalhadores sem cargo de gestdo quanto para gestores de equipes
virtuais (59% e 56%). Os niveis de complexidade dos desempenhos esperados
predominaram nos trés primeiros niveis (77% e 67%), conforme pode ser visto na

Tabela 13.
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As estratégias instrucionais foram avaliadas como adequadas a natureza e a
complexidade dos objetivos e desempenhos esperados em 41% das agdes para os
teletrabalhadores sem cargo de gestdo e 33% das agdes propostas nas capacitagdes dos
gestores (Tabela 14). A diversificacdo das estratégias utilizadas foi de 47% e 56%. A
fidedignidade das estratégias, exemplos e exercicios foram considerados foi (12% e

11%).

Tabela 14

Analise das estratégias instrucionais, exemplos, exercicios e avaliagoes

Nao-gestores Gestores
Estratégias instrucionais Freq(17) % Freq9) %
Adequacio a natureza e a complexidade dos objetivos e desempenhos. 7 41 3 33
Diversificagdo das estratégias. 8 47 5 56
Fidedignidade as situagdes reais de trabalho. 2 12 1 11
Exemplos
Ha fornecimento de exemplos. 16 94 7 78
Coeréncia com os conteudos e o contexto de trabalho. 4 24 3 33
Alcance do nivel de complexidade dos objetivos ¢ desempenhos. 10 59 6 67
Exercicios
Ha exercicios. 9 53 5 56
Compatibilidade com a natureza e a complexidade dos objetivos. 9 53 5 56
Compatibilidade com a natureza e a complexidade dos desempenhos. 8 47 0 0
Simulam a situagao real de trabalho. 2 12 0 0
Contém situagdes diferentes dos exemplos. 6 35 1 11
Ha feedback apbs os exercicios. 9 53 5 56
Avaliacao
Ha avaliagdes de aprendizagem. 5 29 1 11
Compativeis com o0s objetivos instrucionais ¢ desempenhos. 3 18 0 0
Ha avaliag@o de reagdo. 15 88 8 89

Nota. Freq = frequéncia (nimero de treinamentos avaliados).

Os exemplos foram utilizados em 94% dos treinamentos para os nao-gestores e
78%, dos gestores. A coeréncia dos exemplos com os contetidos e contexto de trabalho
foi avaliada como adequada em 24% e 33% dos treinamentos. Quanto a compatibilidade
entre a natureza e o nivel de complexidade, os exemplos foram avaliados como
compativeis em 59% e 67% (Tabela 14).

Os exercicios foram utilizados em 53% dos treinamentos para os
teletrabalhadores ndo-gestores e 56% dos gestores e foram considerados compativeis
com a complexidade dos objetivos. Mas a compatibilidade com o desempenho esperado
foi de 47% (ndo-gestores) e 0% (gestores). Os exercicios foram considerados fidedignos
a situacdo real de trabalho em 12% (ndo-gestores) e 0% (gestores), e os exercicios
foram considerados diferentes dos exemplos j& utilizados no decorrer do treinamento

em 35% (ndo-gestores) e 11% (gestores). Todos os exercicios tiveram feedback de fonte
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unica oriundo de resposta automatica do computador.

A avaliagdo de aprendizagem esteve presente em 29% dos treinamentos
destinados aos teletrabalhadores nao-gestores e em 11% dos voltados para os gestores.
As avaliagdes foram avaliadas como compativeis com os objetivos instrucionais € 0s
desempenhos esperados em 18% e 0% dos treinamentos para nao-gestores e gestores,
respectivamente. A avaliacio de reacdo esteve presente em 88% e 89% dos

treinamentos para ndo-gestores e gestores, respectivamente.

4.5 Discussao

Os resultados demonstram foco predominante no dominio cognitivo, que reflete
mudanca de desenvolvimento de base intelectual, pouco voltado para a pratica de
habilidades ou mudanga de comportamentos, estas consideradas fundamentais em
treinamentos de lideranca (Lacerenza et al., 2017; Singh & Widén, 2020). Em menor
porporgao, observou-se também contetidos do dominio afetivo, voltado para a aquisi¢ao
ou mudanga em estados internos do individuo e mudanca de comportamento. Apenas
um treinamento sobre ergonomia foi baseado em habilidades e focou na adaptacao do
teletrabalhador e do ambiente para o trabalho virtual.

As abordagens adotadas nos treinamentos para os teletrabalhadores sem cargo de
gestdo visavam, tanto o conhecimento técnico sobre as especificidades do trabalho
virtual, quanto uma conscientizagdo e reflexdo sobre mudancas de comportamentos e
atitudes que influenciam o trabalho e a rotina casa-trabalho. A abordagem para os
treinamentos dos gestores objetivou o conhecimento sobre as especificidades do
trabalho virtual, a mudanca cognitiva e comportamental para administrar uma equipe
virtual, no que se refere ao desenvolvimento da comunicacdo, empatia, gestdo de
conflitos, compartilhamento etc. A literatura de DI ressalta que as chances de alcangar a
efetividade da transferéncia de um treinamento aumentam quando os conteudos
contemplam os conhecimentos, as habilidades e as atitudes do treinando, incluindo os
trés dominios e envolvendo varios elementos do DI (Ford et al., 2018; Lacerenza et al.,
2017).

Sobre os conteudos dos treinamentos voltados para os teletrabalhadores nao-
gestores, observa-se que as habilidades intrapessoais, voltadas a preparar o individuo
para ter autoconfianca, autocontrole, estabilidade, humor positivo e resiliéncia frente ao

contexto de pandemia e trabalho virtual, foram as mais enfatizadas. As outras
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habilidades (interpessoal, lideranga e negdcios), foi dada menor relevancia.

Houve diversificagdo no tipo de conteido dos treinamentos, o que ¢
recomendado pela literatura de DI (Lacerenza et al., 2017). Mas ainda foi enfatizado
conteudos intrapessoais, focados no teletrabalhador individual e independente, sem
relagdes interpessoais ou compartilhamento de objetivos e tarefas, na contramao do que
¢ enfatizado para equipes virtuais para desenvolver habilidades de trabalho conjunto
como: comunicacdo, confianca, compartilhamento e colaboracio, gestdo de conflitos e
empoderamento (Bell & Kozlowski, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017; Ebrahim, 2015;
Liao, 2017; Maduka et al., 2018; Schulze & Krumm, 2017).

Os treinamentos destinados aos gestores também tiveram contetdos
diversificados, mas houve predominancia de conteudos voltados para lideranga. As
habilidades de lideranga visam a constru¢ao ¢ manutengao de equipes eficazes, atracao,
retencdo, motivagdo e desenvolvimento da equipe, compartilhando os valores, a missao
e a visdo organizacional, tendo em vista que o papel do lider, nesse caso, ¢ aproximar os
trabalhadores da organizagdo (Newman et al., 2021).

As habilidades interpessoais buscam a constru¢do € a manutengdo de
relacionamentos com os subordinados, envolvendo empatia, gestdo de conflitos,
comunicagdo e confianga, habilidades essenciais a gestdo de equipes virtuais (Jahagirdar
& Bankar, 2020; Klostermann et al., 2021; Larson & DeChurch, 2020; Morrison-Smith
& Ruiz, 2020; Mutha & Srivastava, 2021). E as intrapessoais sdo voltadas para o
desenvolvimento pessoal do lider, a fim de prepara-lo a ter autoconfianga, autocontrole,
estabilidade, humor positivo e resiliéncia, bem como adaptar-se ao trabalho virtual.

Lacerenza et al. (2017) encontraram que os conteudos intra e interpessoais e de
lideranga, embora mais dificeis de treinar que os conteudos de negocios, sao mais
importantes para os resultados individuais dos funcionarios e para os resultados
organizacionais. Contetdos voltados para os negocios foram os menos abordados no
programa. Essas habilidades estdo voltadas a preparar o individuo a melhorar seus
processos, planejamento, monitoramento e estratégias em um contexto novo e cheio de
desafios que ¢ o trabalho fora do escritério e sem a presenca fisica e constante dos
subordinados.

Infere-se que esses contetdos ndo se diferenciaram no contexto de trabalho
virtual e presencial, de forma que emergissem lacunas de desempenho necessarias a
serem desenvolvidas no momento da intervencdo. Isso refor¢ca o que foi afirmado por

Contreras et al. (2020), de que o teletrabalho ¢ mais vidvel e até mais eficiente no papel
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tradicional da gestdo, voltado para atividades como planejamento, or¢gamento, controle e
definicdo de procedimentos administrativos, do que em exercer uma lideranga eficaz,
voltado para influenciar os liderados, por meio de dispositivos eletronicos. Outra
explicacdo possivel, ¢ que essas possiveis lacunas ndo tenham sido consideradas
prioritarias no contexto emergencial de trabalho virtual, no qual emergiram outros
contetdos e lacunas mais relevantes, que se sobrepunham as lacunas técnicas e
negociais.

O método de treinamento predominante foi o de apresentagao de conteudos por
meio de informacdo. A demonstracao e a pratica foram pouco utilizadas. A literatura de
DI ressalta a relevancia de variar os métodos de treinamento incorporando informacao,
demonstragdo e pratica, que sdo capazes de proporcionar maior aprendizagem,
transferéncia e resultados do que os programas que incorporam apenas um método
(Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017).

Os treinamentos tiveram os objetivos instrucionais concentrados nos trés niveis
mais basicos de complexidade das taxonomias de aprendizagem cognitiva proposta por
Bloom (1956). Nenhum objetivo instrucional visou o tltimo nivel de complexidade do
dominio cognitivo. Apenas um treinamento buscou o dominio completo dos
movimentos psicomotores (¥ nivel), o treinamento sobre ergonomia. Esses resultados
reforcam as constatagdes de Khalil e Elkhider (2016) de que os treinamentos baseados
em computador ainda sdo mais voltados para objetivos de baixo nivel cognitivo. A
aprendizagem de habilidades com maior complexidade envolvendo estratégias de
solugdo de problemas, discussdes ou casos, ndo tem sido abordada em treinamentos via
tecnologias.

Nem todos os treinamentos explicitaram os desempenhos esperados dos
egressos. Apresentar os objetivos do treinamento e os desempenhos esperados orienta o
participante quanto ao que se espera dele no treinamento e o que deve ser transferido
para o trabalho, fazendo com que a atencdo e os esfor¢os sejam direcionados aos
resultados (Kraiger & Ford, 2021).

No que se refere a natureza dos desempenhos esperados, observa-se que apesar
da predominancia do dominio cognitivo, houve um percentual relevante de
desempenhos esperados no dominio afetivo, sobretudo para os lideres. Além disso, os
niveis de complexidade dos desempenhos esperados, apesar de ainda predominarem nos
trés primeiros niveis foram, em geral, mais complexos que os niveis previstos nos

objetivos instrucionais.
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Isso indica que o nivel de complexidade dos desempenhos esperados dos
treinamentos foi mais exigente que os dos objetivos instrucionais, com maior percentual
de desempenhos esperados nos niveis mais altos de complexidade e até mesmo em
dominio diverso. Esse aspecto demonstra pouca compatibilidade entre a natureza e nivel
de complexidade dos objetivos e a natureza e o nivel de complexidade dos desempenhos
esperados. Ou seja, as expectativas para a atuacdo do gestor e teletrabalhador
(especialmente para o gestor) apoOs a intervengdo eram superiores ao que o treinamento
se propunha a promover, o que compromete o atingimento dos objetivos e desempenhos
esperados (Khalil & Elkhider, 2016; Nascimento & Abbad, 2021).

Nota-se que, apesar de os treinamentos terem conteudos de base afetiva e
provocarem reflexdes que instigam a mudanca de comportamento, as estratégias de
aprendizagem planejadas eram predominantemente cognitivas e intelectuais e, portanto,
insuficientes para que o participante efetivamente mudasse seu comportamento no
trabalho virtual. Seriam necessarias a¢des como a demonstragdo, simulacdo, pratica,
exercicios e discussdes em grupo, mais alinhadas a aprendizagem e transferéncia de
conteudos de natureza afetiva (Charoensap-Kelly et al., 2016).

As estratégias instrucionais, ou seja, os métodos e as técnicas utilizados no
treinamento devem ser coerentes com os objetivos instrucionais, de forma a viabilizar o
alcance das competéncias e o desempenho esperado ao final de cada intervengao, assim
como para propiciar a transferéncia de conhecimentos e habilidades para o local de
trabalho (Khalil & Elkhider, 2016). As estratégias instrucionais foram avaliadas como
pouco adequadas a natureza e a complexidade dos objetivos e desempenhos esperados
nos treinamentos.

Houve pouca diversificagdo das estratégias utilizadas. Os treinamentos
envolveram basicamente textos ou video aulas. Isso pode comprometer o alcance dos
objetivos, bem como dos desempenhos esperados, pois o processo de ensino e
aprendizagem com diferentes estratégias proporciona ao treinando maior probabilidade
de estabelecer relacdes entre o contetdo aprendido e a pratica no trabalho (Kraiger &
Ford, 2021).

Qualquer método pode resultar na obtencdo de resultados de aprendizagem,
desde que teoricamente fundamentado, adequado aos resultados de aprendizagem
pretendidos e que incorpore os principios instrucionais baseados em evidéncias.
Nenhum método ¢ inerentemente melhor do que outro e se houver a diversificagdo, os

gaps de um método podem ser supridos por outro (Kraiger & Ford, 2021).
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Portanto, a combinagdo de estratégias ¢ requerida para produzir efeitos em todos
os niveis. O recomendado pela Teoria Instrucional ¢ planejar os treinamentos baseados
em mais de um método para produzir mais efeitos em nivel de aprendizagem;
demonstragdo-pratica para a transferéncia de treinamento, e informagdo-pratica para
produzir efeitos no nivel de resultados organizacionais, sendo os métodos ativos com
possibilidade de pratica, os mais eficazes, tanto para a aprendizagem quanto para a
transferéncia, e os mais recomendados para treinamentos de lideranga (Fatima &
Siddiqui, 2020; Lacerenza et al., 2017).

Os exemplos e os exercicios foram considerados pouco fidedignos as situacdes
reais de trabalho, ou seja, eram pouco especificos do contexto de trabalho. Apesar de
aplicaveis a situagdo de trabalho virtual como um todo, ndo tratavam especificamente
do segmento financeiro, o que dificulta a transferéncia dos conteudos aprendidos para o
trabalho. Quanto mais as atividades de treinamento forem relevantes ¢ semelhantes ao
trabalho real, em termos de contetido e entrega, maior a transferéncia (Baldwin & Ford,
1988; Bhatti et al., 2013; Kraiger & Ford, 2021). Sem uma correspondéncia forte entre
os conteuidos do treinamento ¢ as funcgdes do aluno no seu contexto de trabalho ¢é
improvavel que ocorra a transferéncia (Bhatti & Kaur, 2010; Bhatti et al., 2013; Kraiger
& Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017). Os conteudos pouco fidedignos ao trabalho, com
abordagens genéricas ou exemplos de situagdes diversas ao contexto do trabalho, pode
comprometer a motivagao, a aprendizagem e a transferéncia (Bhatti et al., 2013;
Charoensap-Kelly et al., 2016; Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017; Singh &
Widén, 2020).

Para os treinamentos on-line, que ndo apresentam as mesmas oportunidades de
pratica, de interagdo e fidedignidade que os presenciais, hd possibilidades de variar as
situagdes e problemas, permitir que os alunos criem seus proprios cendrios € exemplos,
promover discussdes em chats e foruns, utilizar filmes realistas sobre cenarios
semelhantes, videoaulas e estudos de casos para complementar as abordagens
pedagdgicas existentes, transmitir conceitos sob uma abordagem pratica e real, ajudar a
reforgar os conceitos e desenvolver habilidades de pensamento critico (Kraiger & Ford,
2021; Singh & Widén, 2020).

Apesar de alguns estudos demonstrarem que a modalidade (on-line ou
presencial) pode interferir nos resultados do treinamento, o que realmente influencia
pode estar relacionado as diferengas no desenho. Por exemplo, ¢ mais provavel que o

treinamento on-line nao tenha feedback imediato, tenha baixa fidedignidade, menos
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oportunidade de pratica e pouca interagdo com colegas e instrutores (Charoensap-Kelly
et al., 2016; Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017). No entanto, tais aspectos
podem ser solucionados por meio de um desenho instrucional, o que o torna muito mais
importante que o meio de realizacao do treinamento (Kraiger & Ford, 2021).

Os exemplos foram bastante utilizados nos treinamentos avaliados, entretanto,
tiveram pouca coeréncia com os conteidos e contexto de trabalho dos participantes.
Também ndo atingiram o mesmo nivel de complexidade dos objetivos instrucionais e/ou
desempenhos esperados. A teoria do DI sugere maior exemplificagdo e demonstragao
dos contetidos teoricos para viabilizar a pratica do conteudo que foi aprendido no
treinamento (Baldwin & Ford, 1988; Kraiger & Ford, 2021).

Por outro lado, os exercicios foram pouco explorados e foram
predominantemente exercicios para fixagdo dos contetdos tedricos apresentados, que
buscaram apenas testar os conhecimentos adquiridos durante o treinamento, valorizando
a apreensdo e a repetigdo dos assuntos discutidos. Além disso, os exercicios
apresentaram pouca compatibilidade com a complexidade dos objetivos e com os
desempenhos esperados.

Os exercicios também foram considerados pouco fidedignos a situacao real de
trabalho, com baixo grau de complexidade e de diferenciagdo dos exemplos ja utilizados
no decorrer do treinamento. O exercicio leva ao aprendizado e viabiliza a transferéncia
(Ford et al., 2018; Kraiger & Ford, 2021) e, por isso, deve ser bem enfatizado e
trabalhado.

Nos treinamentos avaliados, apesar de alguns exercicios estarem em formato de
situacdes, sugere-se mais estudos de casos, com dilemas e questdes reflexivas que
induzam ao participante questionar e colocar em pratica o que foi aprendido, com
situagdes que se aproximem da sua realidade. E necessario inserir outros exercicios
praticos, individuais, em grupo, de discussdes, apresentacdes, dentre outros,
compativeis com o nivel de complexidade dos objetivos ou desempenhos esperados.

Todos os exercicios tiveram feedback de fonte tnica oriundo de resposta
automatica do computador as respostas certas ou erradas, que nao indicava qual o
equivoco na sentenca, dependendo do participante a compreensao do seu proprio erro.
Sabe-se que um feedback construtivo € relevante para proporcionar maior dominio de
conteudo (Kraiger & Ford, 2021) e, em treinamentos on-line, deve ser fornecido em
tempo habil, de forma individualizada, ressaltando os pontos positivos verificados e

sinalizando melhorias.
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O feedback nao ¢ funcao exclusiva do instrutor, outros participantes podem e
devem realiza-lo, desde que devidamente orientados sobre o processo. Nesse sentido,
Trust e Pektas (2018) desenvolveram um guia de feedback com exemplos para orientar
a realizagdo pelos pares, em treinamentos on-line, tendo em vista seu papel relevante
para elevar a aprendizagem e a participagdo € promover maior interagao entre os
participantes. Considerando que a Unica interacdo identificada nos treinamentos on-line
avaliados foi a interagdo material-aluno. Utilizar recursos como foruns, redes sociais,
chats e outros, pode aumentar o envolvimento e a motivagao do aprendiz.

Além disso, o treinamento dos pares para fornecer feedback pode constituir em
uma excelente oportunidade de desenvolvimento e aprendizado para as equipes virtuais
nas habilidades de comunicagdo e confian¢a (Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu &
Anac, 2021). O retorno sobre o trabalho, realizado pelo lider e pelos colegas parece ser
mais relevante em equipes virtuais nas quais deve-se reduzir o tempo entre as
comunicagdes, a fim de se evitar mal entendidos e possiveis conflitos, ja que a
comunicagdo via tecnologias compromete parte consideravel da comunicacdo ndo
verbal (Feitosa & Salas, 2020; Maduka et al., 2018).

A avaliacao de aprendizagem foi pouco utilizada e, quando presente, pouco
compativel com os objetivos instrucionais e os desempenhos esperados. As avaliacdes
de aprendizagem sdo importantes para avaliar o aprendizado do egresso e realizar ajuste
nos treinamentos.

Diferentemente, a avaliagdo de reacao foi utilizada pela maioria dos
treinamentos. As reagdes sdo importantes em uma avaliagdo de treinamento, pois
indicam a satisfacdo do treinando em relagdo a agdo e servem como indicadores da
motivacao do aprendiz (Lacerenza et al., 2017). Entretanto, nesta pesquisa, o item para a
avaliacdo de reacdo indicou apenas se a mesma era realizada ou nao, portanto, ndo foi

avaliado o seu conteudo, nem os instrumentos aplicados.

4.6 Consideracoes finais

Entende-se que o esforco de preparar e disponibilizar treinamentos de
habilidades de trabalho em equipes virtuais para teletrabalhadores e gestores em um
contexto de pandemia ¢ uma iniciativa de fundamental relevancia e que a realizagdo
dessas agdes em um curto espaco de tempo deve ser reconhecida e destacada. Por outro

lado, sabe-se que seguir as recomendagoes tedricas baseadas no conhecimento cientifico
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ja obtido sobre o desenho, a entrega e a implementacdo das agdes de aprendizagem
formais, assim como os principios e teorias instrucionais ja elaborados, aumentam as
chances de alcancar os objetivos e desempenhos almejados. Trata-se de definir a agdo
segundo evidéncias cientificas, o que contribui para a efetividade.

Os conteudos foram relevantes para a adaptacdo dos teletrabalhadores e dos
gestores de equipes na realizacdo do trabalho a partir de casa, conciliando o trabalho-
familia. Em vista da relevancia do tema, da emergéncia do momento e da alta
capacitacdo dos participantes, os treinamentos constituiram uma possibilidade de
aprendizagem. Entretanto, segundo as teorias instrucionais ¢ a literatura de habilidades
de equipes virtuais, esse potencial de entrega de resultados pode ter sido comprometido
devido ao distanciamento dos contetdos e dos principios instrucionais. A adequacdo e a
aproximacao do desenho do treinamento as teorias instrucionais e literatura de
habilidades de equipes virtuais poderiam elevar esse potencial para atingir os resultados
buscados.

Os treinamentos avaliados tiveram foco predominante na aprendizagem
cognitiva dos participantes e os métodos eram voltados para a informacao. Entretanto,
para a mudanga efetiva de comportamento, que ¢ o que o contexto em foco exige,
sugere-se treinamentos mais voltados para aprendizagem nos trés dominios (cognitivo,
afetivo e psicomotor) de forma integrada, visando ndo apenas a conscientiza¢do do
participante quanto as especificidades do momento, mas também a mudanga efetiva no
comportamento para adaptar a sua realidade.

Para isso, o treinamento apenas focado em repassar informagdes por meio de
instrugdo se mostra insuficiente. Seria necessdrio incluir estratégias de ensino-
aprendizagem diversificadas, demonstragdes de como realizar com exemplos e
exercicios fidedignos a situagdo real do trabalho, além de feedbacks construtivos e
tempestivos incluindo, o feedback entre pares, aumentando assim a interatividade entre
os participantes.

Os desempenhos esperados estiveram em niveis de complexidade acima dos
objetivos instrucionais, além de envolver dominios ndo trabalhados durante o
treinamento € com estratégias que ndo favoreciam o atingimento do objetivo ou
desempenho. Seria recomendado, nesse caso, ajustar as expectativas com relagdo aos
objetivos e desempenhos esperados e incluir estratégias que favorecam o alcance e o
desenvolvimento das habilidades necessarias no ambiente organizacional.

O conteudo dos treinamentos avaliados, voltados aos teletrabalhadores de
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equipes virtuais, esteve muito inclinado a uma configuracdo individualizada, com
conteudos intrapessoais voltados para a autogestio pouco para o individuo como
membro de uma equipe virtual que precisa saber compartilhar tarefas e informagdes,
colaborar com os pares e se comunicar por meio de tecnologias. E preciso inserir
conteudos que desenvolvam o pensamento coletivo, a comunicagdo, confianca e
compartilhamento, ou seja, contetidos interpessoais.

Este trabalho contribui com informagdes relevantes sobre o desenho de
treinamento, ainda pouco estudado no contexto brasileiro e sobre habilidades de
trabalho em equipes virtuais. Apesar de haver consideraveis trabalhos que analisam os
resultados de treinamentos, hd poucos que consideram também o desenho instrucional,
de forma que ndo se sabe ao certo como esses treinamentos sdo formatados e quais as
expectativas e resultados esperados no desempenho dos treinandos e quais os potenciais
de entrega que essas agdes possuem.

Contribui também para reduzir o gap de estudos empiricos sobre o design e
quais as caracteristicas e métodos que favorecem o alcance do desempenho esperado, e
reforca o papel da validade do conteudo, da variabilidade de estratégias e da
fidedignidade do treinamento com as situagdes reais de trabalho. Por fim, contribui
também com os gestores de pessoas e desenhistas instrucionais que precisam se atentar
para os requisitos de treinamentos para os seus trabalhadores.

Como limitagdes deste trabalho, destaca-se a falta de informagdes obtidas junto
aos participantes dos treinamentos ou de seus setores para verificar os possiveis
impactos dos treinamentos no trabalho, na equipe e na organizagdo. O foco desse
trabalho foi a analise de documentos e julgamento dos especialistas, de forma que o
confronto das andlises sobre o desenho instrucional com dados sobre os niveis de
aprendizagem e impacto no trabalho seria muito Util para a confirmagao do efeito do DI
no desempenho.

Estudos futuros podem investir na construcdo de instrumentos especificos para
avaliar a percep¢ao sobre os impactos que os treinamentos podem ter causado sobre o
trabalho dos individuos e equipes. A andlise de indicadores objetivos registrados na

organiza¢ao também pode contribuir para essa analise.
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5 ESTUDO 4 — CONSTRUCAO E INVESTIGACAO DE EVIDENCIAS DE
VALIDADE DE ESCALAS DE HABILIDADES DE TRABALHO EM EQUIPES
VIRTUAIS PARA TRABALHADORES E LIDERES DE EQUIPES VIRTUAIS

Resumo

O objetivo deste artigo ¢ apresentar as etapas de construcdo e investigagdo de evidéncias
de validade de duas escalas de habilidades de equipes virtuais (Habilidades de
Teletrabalhadores de Equipes Virtuais — HTEV) e de Lideres de Equipes Virtuais
(Habilidades de Gestores de Equipes Virtuais — HGEV). O método compreendeu trés
etapas: 1) constru¢do dos itens e das categorias, 2) investigacdo de evidéncias de
validade de conteudo e semantica, e 3) investigagdo de evidéncias de validade da
estrutura interna das escalas e da validade baseada nas relacdes com medidas externas.
Na etapa 1, foram construidos os itens das escalas, por meio de anélises documentais e
dos objetivos instrucionais e contetdos dos treinamentos. Na etapa 2 foram investigadas
as evidéncias de validade semantica e de conteudo, por meio da avaliagdo de
stakeholders e juizes especialistas. Na etapa 3, foram investigadas as evidéncias de
validade da estrutura interna, por meio de andlises fatoriais exploratorias (AFEs) e
aplicacdo on-line das escalas em uma amostra de 1.174 respondentes (567 egressos do
programa e 607 nao treinados), e busca de evidéncias de validade baseada nas relagdes
com medidas externas, por meio de correlacdes com outras medidas. Os resultados
mostraram bons indices de evidéncias de validade semantica e de conteido e da
estrutura interna. Ambos os instrumentos sdo unifatoriais, compostos de 19 (HTEV) e
25 (HGEV) itens, com boa amplitude de cargas fatoriais (HGEV: 0,608-0,915 ¢ HTEV:
0,542-0,879); e variancia total explicada de 70,61% (HGEV) e 59,24% (HTEV). Os
indices de consisténcia interna encontrados foram altos (GLB = 0,993 (HGEV) e 0,982
(HTEV); Omega de McDonald = 0,982 (HGEV) ¢ 0,961 (HTEV); Alfa de Cronbach =
0,982 (HGEV) e 0,960 (HTEV)). Esses resultados mostram que as escalas podem ser
relevantes para identificar habilidades necessarias ao trabalho em equipes virtuais e
subsidiar pesquisas e intervengdes para o trabalho colaborativo em equipes virtuais,

com as devidas adaptagdes.

Palavras-chave: Escala. Habilidade. Teletrabalho. Equipes virtuais
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5.1 Introducao

Ha desafios especificos do funcionamento das equipes virtuais que exigem dos
lideres e liderados esforgos adicionais para o desenvolvimento de multiplas habilidades
para o trabalho integrado entre teletrabalhadores em equipes, distribuidas virtualmente
(Krumm et al., 2016; Schulze & Krumm, 2017). As habilidades de trabalho em equipe
envolvem a comunicagdo efetiva intraequipe, a manutengdo de relagdes de confianca,
gestdao da diversidade e de conflitos e colaboracao e compartilhamento de conhecimento
(Krumm et al., 2016; Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021; Zhang & Li,
2020). Do lider de equipes virtuais, sdo requeridas além dessas habilidades, as
habilidades de lideranga, coordenacdo e orientacao das equipes virtuais (Maduka et al.,
2018).

Algumas dessas habilidades envolvem a escolha e o uso adequado de
tecnologias de comunicagdo e informagdo para compartilhamento de informacdes e
tarefas, capacidades de construir e incentivar a confianca entre a equipe, oferecer
feedback construtivo, envolver a equipe na solugcdo de conflitos, esclarecer duvidas e
fornecer direcoes claras, dentre outras (Abbad & Legentil, 2020; Kilcullen et al., 2021;
Maduka et al., 2018; Mysirlaki & Paraskeva, 2019; Shah-Nelson et al., 2020).

Apesar de ndo se diferenciarem em esséncia das habilidades requeridas para se
trabalhar em equipes tradicionais presenciais, podem ser intensificadas dependendo do
grau de virtualidade das equipes (Hoch & Dulebohn, 2017; Klonek et al., 2021). Ja que
a distancia e o uso intensivo de tecnologias comprometem a integridade da comunicagao
e pode interferir no desenvolvimento de confianga, compartilhamento de informacdes e
tarefas, solugdo de conflitos etc. em uma reagao encadeada.

Entretanto, ainda sdo raros os estudos sobre essas habilidades de trabalho em
equipe que apresentem como essas habilidades sdo aprendidas, treinadas ou medidas
(Allen & Anderson, 2020; Kilcullen et al., 2021; Kniffin et al., 2021). Nas equipes
presenciais tradicionais, muitas dessas habilidades sdo desenvolvidas informalmente,
por exemplo, comunicagao e relagdes de confianga, mas nas equipes virtuais as relagoes
informais sdao mais raras. O que faz com que o potencial de aprendizagem seja melhor
acessado por meio de intervengdes formais de preparagdo, treinamento e
desenvolvimento das equipes pelas organizagdes (Abbad & Legentil, 2020; Gonzélez-
Anta et al., 2021).

Em uma busca por estudos na area de equipes virtuais, foi identificado que ha
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pouca pesquisa sobre treinamento e aprendizagem de habilidades de trabalho em
equipes virtuais (Breuer et al., 2016; Guinea et al., 2012; Lacerenza et al., 2017,
Mesmer-magnus et al., 2011; Wiese et al., 2021). Os estudos que analisam as
habilidades de trabalho em equipes virtuais estdo dispersos e poucas iniciativas
buscaram organizar e sintetizar essas habilidades voltadas para equipes virtuais (Krumm
et al., 2016; Schulze & Krumm, 2017).

Os instrumentos utilizados para identificar e medir essas habilidades de trabalho
em equipes virtuais foram predominantemente instrumentos construidos e validados
para medir algumas habilidades especificas voltadas para equipes tradicionais
presenciais (co-localizadas) com algumas adaptagdes (Abarca et al., 2020; Aissa et al.,
2022), ou instrumentos utilizados para medir habilidades no nivel do individuo (ndo
teletrabalhador ou teletrabalhador sem interdependéncia), ou diddico (lider-liderado)
(Aissa et al., 2022; Cheng et al., 2021; Garro-Abarca et al., 2021; Hoffmann &
Baracskai, 2020; Klostermann et al., 2021; Mutha & Srivastava, 2021; Mysirlaki &
Paraskeva, 2019).

Esses instrumentos medem habilidades especificas (comunicagdo, confianga,
compartilhamento etc.) e estdo dispersos, o que dificulta a identificacdo pelos gestores
e, consequentemente, a gestdo e a proposicdo de treinamentos nessas habilidades.
Apenas um estudo buscou comparar equipes tradicionais e equipes virtuais, por meio de
um instrumento construido com 60 itens divididos em oito grandes competéncias
genéricas, entretanto, esse instrumento media tanto habilidades de equipes virtuais
como co-localizadas, de forma que era mais abrangente e ndo especifico para equipes
virtuais, além disso, sua estrutura fatorial ndo foi confirmada (Krumm et al., 2016).

Conhecer habilidades especificas de trabalho em equipes virtuais, as
caracteristicas singulares dessas equipes e ter instrumentos para identificar e medir essas
habilidades pode ajudar os profissionais da éarea a projetarem treinamentos e
desenvolverem lideres e liderados para o trabalho colaborativo, eficiente e eficaz em
equipes virtuais (Ford et al., 2017; Maduka et al., 2018; Mysirlaki & Paraskeva, 2019).
Pesquisas sobre habilidades de trabalho em equipes virtuais podem contribuir para
melhorar a eficacia das estratégias de selegdo de teletrabalhadores, desenvolvimento de
habilidades, relagdes humanas e desenho do trabalho para as organizagdes virtuais (Bell
& Kozlowski, 2002; Krumm et al., 2016; Maduka et al., 2018).

Diante do exposto, o objetivo deste estudo € apresentar as etapas de construgao e

investigacao de evidéncias de validade de duas escalas de habilidades de trabalho em
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equipes virtuais: uma para teletrabalhadores de equipes virtuais (Habilidades de
Teletrabalhadores de Equipes Virtuais — HTEV) e outra para os lideres dessas equipes
(Habilidades de Gestores de Equipes Virtuais — HGEV). As escalas foram construidas a
partir da literatura de equipes virtuais e de lideranga de equipes virtuais (Maduka et al.,
2018; Mourao et al., 2021; Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021) e dos
contetdos de um programa de treinamento oferecido por uma Universidade Corporativa
de uma institui¢ao financeira de grande porte. O programa ¢ composto por 26 agdes na
modalidade on-line, sendo nove voltadas aos lideres de equipes virtuais e 17 aos
teletrabalhadores sem cargo de gestao.

As escalas medem a percep¢do do individuo, mas no ambito das equipes
virtuais, dentro do possivel, conforme os contetidos dos treinamentos. Este estudo busca
suprir parte das lacunas identificadas no Estudo 1, no qual destaca que os instrumentos
que medem as habilidades de equipes virtuais ainda sdo voltadas a medir habilidades
dos individuos ou no nivel diadico (lider e liderado, por exemplo). Os itens das escalas
se referriam a equipe ou as relacdes entre o individuo e a equipe, sempre que possivel.
Optou-se pelo uso dos termos ‘“gestor” e “remoto” no instrumento para facilitar o

entendimento e se aproximar da linguagem utilizada na instituicdo pesquisada.

5.2 Referenciais

Para subsidiar as discussdes e o alcance dos objetivos propostos, serao
apresentados alguns trabalhos empiricos que apresentam a temadtica de habilidades de
trabalho em equipes virtuais. Assim, a proxima se¢ao esta organizada em: a) habilidades

de lideres de equipes virtuais; e b) habilidades de trabalho em equipes virtuais.

5.2.1 Habilidades de lideres de equipes virtuais

O termo “e-leadership” remete a um processo de influéncia social mediado por
tecnologia para produzir uma mudanga em atitudes, sentimentos, pensamentos,
comportamento ¢ desempenho de individuos, grupos e organizagdes (Avolio et al.,
2014). Liderar equipes virtuais ¢ mais dificil que liderar equipes presenciais porque
requer todas as habilidades de lideranca de uma equipe presencial e outras que sdo
requeridas, tendo em vista as diferencas de distdncia e uso intensivo de tecnologias

(Krumm et al., 2016; Larson & DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018).
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A habilidade de comunicagdo ¢ uma competéncia essencial para o lider de
equipes virtuais, considerada um fator chave para o sucesso, pois permite que o0s
direcionamentos dados pelo lider sejam entendidos pela equipe (Ayala, 2021). Sem o
contato presencial frequente e a comunicagdo informal, o lider da equipe virtual precisa
de habilidades para manter a equipe integrada, gerir conflitos e se comunicar e fazer
com que a equipe se comunique bem, de forma clara e constante (Aissa et al., 2022;
Cortellazzo et al., 2019; Maduka et al., 2018; Newman et al., 2021; Ruiller et al., 2019).

E importante que o e-lider estabele¢a normas claras de comunicagdo; mantenha
interacdo com a equipe; monitore e informe sobre as mudangas no ambiente; traduza os
objetivos organizacionais e da equipe mantendo a equipe integrada a organizacao (Aissa
et al., 2022; Cortellazzo et al., 2019; Maduka et al., 2018; Newman et al., 2021; Ruiller
et al., 2019). Entretanto, ndo apenas o lider deve ser o responsavel pela comunicagao
eficaz. Cada individuo da equipe virtual € responsavel quanto a frequéncia, qualidade e
conteudo da comunicacao (Kilcullen et al., 2021).

Ha na literatura alguns trabalhos que buscam organizar essas habilidades de
lideres de equipes virtuais. Por exemplo, Maduka et al. (2018) identificaram uma lista
de competéncias de lideranca virtual, incluindo a capacidade de construir confianga;
capacidade de criar orientagdo de equipe; habilidades avangadas de comunicagdo;
capacidade de avaliar a dindmica da equipe, a resolucao de conflitos e outros. Van Wart
et al. (2019) propuseram as seguintes competéncias dos e-lideres: (1) comunicagao; (2)
sociais; (3) construgdo de equipe; (4) gerenciamento de mudanca; (5) tecnologicas; e (6)
confiabilidade.

Mourdo et al. (2021) apontaram dezenove habilidades de lideres eletronicos no
contexto da pandemia, separando-as em hard skills (habilidades tecnoldgicas,
habilidade de gestdo da mudanca, habilidade de instruir ¢ monitorar, comunica¢ao
multilateral, usar ferramentas multifuncionais) e soft skills (comunicagdo, habilidade
social, confiabilidade, constru¢do de equipes, gestdo de equipes, entrega de tarefas,
desenho do trabalho, cuidados para reduzir os riscos dos trabalhadores, negociar metas
alcancaveis, didlogo sobre as condi¢des ergonOmicas, agendar reunides virtuais,
desenvolvimento profissional, incentivo para equilibrar trabalho-familia, feedback
construtivo).

Os e-lideres devem investir recursos técnicos e socioafetivos para uma lideranga
eficaz. As habilidades técnicas requerem que o lider conhega tecnologias colaborativas;

defina as tarefas e responsabilidades de forma clara; explicite os objetivos
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organizacionais, da equipe e individuais; estabelega normas de comportamento,
colaboragdo e compartilhamento; e monitore as alteragdes no ambiente ¢ mantenha a
equipe informada (Bell & Kozlowski, 2002; Kilcullen et al., 2021; Krumm et al., 2016;
Maduka et al., 2018).

As habilidades sociais e afetivas objetivam superar as barreiras de integragao
associadas ao trabalho, a distancia e ao tempo, barreiras culturais e linguisticas, e
barreiras de confianga e coesdo da equipe (Dulebohn & Hoch, 2017; Krumm et al.,
2016; Larson & DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018). Essas barreiras existem por que
os membros das equipes virtuais tém oportunidades muito limitadas para identificar
valores comuns. O desenvolvimento de habilidades sociais e afetivas especificas para o
teletrabalho em equipe pode viabilizar interagdes positivas da equipe e reduzir conflitos;
considerar os sentimentos de isolamento dos membros, € motivar ¢ manter o
engajamento deles (Bell & Kozlowski, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017; Krumm et al.,
2016; Larson & DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018; Mysirlaki & Paraskeva, 2019).

As habilidades sociais e afetivas parecem se sobressair as habilidades técnicas
nas equipes virtuais, conforme se observa na literatura. Contreras et al. (2020) destacam
que o trabalho virtual ¢ mais vidvel e até mais eficiente no papel tradicional da gestao
(planejamento, or¢camento, controle e defini¢do de procedimentos administrativos), as
hard skills, do que em exercer uma lideranca eficaz (influenciar outros para atingir os
objetivos organizacionais), as soft skills, por meio de dispositivos eletronicos. Essas
habilidades de integracao sdao as mais proeminentes nas equipes virtuais.

A lideranga ¢ um desafio em equipes geograficamente dispersas porque a
lideranca eficaz ¢ altamente dependente de interacdes de qualidade que sdo mais dificeis
de acontecer a distdncia. Uma lideranga eficaz ¢ fundamental para motivar a equipe,
incentivar e viabilizar a colaboracdo e o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos (Morrison-Smith & Ruiz, 2020). E fundamental também para construir
relacionamentos de confianga, promover a empatia € a compreensdo, além de solugdo de
conflitos, desenvolvimento de afetos e a satisfacdo (Morrison-Smith & Ruiz, 2020;
Newman et al., 2021).

Nesse cenario, o suporte do lider as equipes virtuais se torna essencial. Os
lideres de equipes virtuais devem estar atentos as necessidades socioemocionais dos
participantes das equipes e promover interacdes eficazes, por meio de ferramentas
adequadas, considerando possiveis diferengas culturais (Contreras et al., 2020).

Incentivar e viabilizar, inclusive, relagdes pessoais informais que ajudam a reduzir o
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sentimento de isolamento e ajuda a desenvolver a confianca e a colaboragdo intraecquipe
(Mutha & Srivastava, 2021; Ruiller et al., 2019).

Apesar do crescente interesse sobre lideranga de equipes virtuais, a produgdo
cientifica sobre esse tema ainda ¢ incipiente se comparada a lideranga tradicional. Os
primeiros estudos sobre lideranga de equipes virtuais surgiram no final do século XX,
com maior énfase nos Ultimos dez anos e uma produgdo significativa concentrada entre
2015 e 2020 (Ayala, 2021). H& pouco conhecimento sobre quais os comportamentos e
praticas de lideranga contribuem para melhorar o desempenho dessas equipes virtuais;
se lideres de equipes presenciais tradicionais sdo também lideres eficazes de equipes
virtuais; e quais sdo os fatores relevantes para desenvolver melhores lideres de equipes

virtuais (Bell & Kozlowski, 2002; Torio & Taylor, 2014; Krumm et al., 2016).

5.2.2 Habilidades de trabalho em equipes virtuais

A habilidade de trabalhar em equipe virtual ¢ a capacidade de trabalhar de forma
integrada, compartilhando metas, objetivos e informagdes predominantemente por meio
de TICs (Bell & Kozlowski, 2002; Ebrahim, 2015; Hoch & Dulebohn, 2017; Larson &
DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018; Mutha & Srivastava, 2021).

Uma equipe virtual se diferencia de uma co-localizada pela dispersdo geografica
e a utilizagdo intensiva TICs para a comunicagdo ¢ a realizacao de tarefas. Além disso,
ha relacionamento entre os teletrabalhadores, com tarefas interdependentes,
responsabilidade, autoridade, lideranca, tomada de decisdes e compartilhamento de
resultados e recompensas (Bell & Kozlowski, 2002; Ebrahim, 2015; Hoch & Dulebohn,
2017; Larson & DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018; Mutha & Srivastava, 2021).
Portanto, uma equipe virtual difere do teletrabalho individual, requerendo estudos
voltados para analisar a interrelacdo entre os seus participantes (Morris et al., 2011).

Essas questdes de integragdo e trabalho em equipe requerem maior preparo dos
participantes de equipes virtuais (Contreras et al., 2020; Dulebohn & Hoch, 2017;
Krumm et al., 2016; Maduka et al., 2018; Mysirlaki & Paraskeva, 2019). Habilidades de
trabalho integrado como comunicacdo, confianca, compartilhamento e gestdo de
conflitos sdo mais frequentes destacadas em equipes virtuais (Aissa et al., 2022; Garro-
Abarca et al., 2021; Klostermann et al., 2021; Krumm et al., 2016; Mysirlaki &
Paraskeva, 2019; Schulze & Krumm, 2017).

Entretanto o estudo sobre habilidades de equipes virtuais ainda esta iniciando,
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sdo poucas as metanalises que abordam as equipes virtuais e suas caracteristicas
(Guinea et al., 2012; Mesmer-magnus et al., 2011) e raros os trabalhos sobre
aprendizagem e treinamento nessas habilidades (Euko & Cazarini, 2020; Wiese et al.,
2021). Além disso, o que se sabe sobre equipes virtuais ainda estd muito enraizado no
conhecimento de equipes virtuais tipicas, que sdo estabelecidas por organizagdes que
tém tempo para selecionar os individuos para o trabalho virtual, preparar normas para os
comportamentos de equipes virtuais e construir confianga e vinculo da equipe por meio
do seu treinamento (Kilcullen et al., 2021). Pouco foi discutido e analisado sobre
equipes constituidas em contextos de incerteza e/ou diferentes graus de virtualidade nas
equipes.

Os estudos sobre as habilidades de trabalho em equipes virtuais ainda estdo
dispersos em estudos que tratam de habilidades especificas como comunicagao,
compartilhamento, confianca etc e poucas sdo analisadas conjuntamente. Krumm et al.
(2016) desenvolveram um instrumento com 60 itens categorizados nos dominios de um
modelo genérico de oito grandes competéncias (Liderar e decidir, Apoiar e cooperar,
Interagir e Apresentar, Analisar e interpretar, Criar e Conceituar, Organizar e executar,
Adaptar e enfrentar, Empreender e realizar) e analisaram equipes virtuais e presenciais.
Os autores compararam 175 equipes virtuais e 205 equipes tradicionais, para ver se
havia diferenca entre as habilidades requeridas pelos diferentes tipos de equipes.

Os resultados mostraram que, embora, em geral, CHAs de todos os oito
dominios do modelo tenham sido considerados altamente relevantes para ambos os tipos
de equipes, alguns dominios foram considerados ainda mais relevantes para o virtual,
como os relativos a liderancga, decisdo e a analise e interpretacdo. Os CHAs relacionados
a Organizagdo e Execucdo, e a Criacdo e Conceituacdo, geraram classificacdes de
relevancia semelhantes em ambos os tipos de equipes, ou seja, realizar o trabalho e
planejar com antecedéncia (Organizar e Executar), bem como encontrar novas solu¢des
e agir estrategicamente (Criar e Conceituar) sdo qualidades altamente relevantes em
qualquer tipo de equipe (Krumm et al., 2016).

Apesar de uma relevante iniciativa, observa-se que o instrumento era muito
genérico, aplicavel a qualquer tipo de equipe (presencial e virtual). Além disso, ndo foi
confirmada a estrutura fatorial do instrumento (Krumm et al., 2016). Schulze ¢ Krumm
(2017) propuseram seis clusters de competéncias de equipes virtuais: habilidades de
midia, comunicacdo, confianga, intercultural, autogestao e gestao de conflitos.

Analisando os fatores que afetam o desempenho de equipes virtuais, Topaloglu e
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Anac (2021) identificaram: liderangca, comunicagdo, colaboracdo, coesao,
comprometimento, conflito, relacdes interpessoais, compartilhamento de conhecimento,
feedback, confianca, diversidade, reconhecimento e empoderamento. Os autores
ressaltam a auséncia de instrumentos para o nivel de equipes virtuais e sugeriram a
preparagao de uma escala para medir o desempenho dessas equipes e fornecer mais
informagdes empiricas sobre a sua natureza (Topaloglu & Anac, 2021). O que reforca a
relevancia desse estudo.

Os instrumentos utilizados nas pesquisas sobre equipes virtuais para medir
habilidades de comunicagdo e confianca, por exemplo, ainda sdo instrumentos voltados
a medir habilidades no nivel do individuo (ou diadico) ou para equipes co-localizadas
com algumas adaptagdes (Aissa et al., 2022; Cheng et al., 2021; Garro-Abarca et al.,
2021; Hoffmann & Baracskai, 2020; Klostermann et al., 2021; Mutha & Srivastava,
2021; Mysirlaki & Paraskeva, 2019; Topaloglu & Anac, 2021; Yu et al., 2021). A
auséncia de instrumentos padronizados, construidos e validados especificamente para
habilidades de equipes virtuais pode comprometer a comparagao entre os estudos.

Diante do crescimento no uso de equipes virtuais torna-se fundamental conhecer
e medir essas habilidades, com instrumentos adequados e especificos para o construto,
visando auxiliar as organizacdes a diagnosticar habilidades a serem desenvolvidas em
lideres e equipes virtuais de modo a orientar melhor a sele¢do e o treinamento de
equipes nesse sentido (Euko & Cazarini, 2020; Kilcullen et al., 2021; O’Neill et al.,
2020). Por isso, esse trabalho objetivou construir duas escalas de habilidade de trabalho

em equipes virtuais (uma para gestores e outra para trabalhadores de equipes virtuais).

5.3 Método

O método utilizado nesta pesquisa ¢ misto (Creswell, 2010): quali na etapa de
construcdo e de busca por evidéncias preliminares de validade semantica dos itens, e
quanti, na investiga¢ao das evidéncias de validade de conteudo e da estrutura interna das
escalas e baseada nas relagdes com medidas externas. A implementagdo deste trabalho ¢
sequencial, em trés etapas que foram distintas e interdependentes (Creswell, 2010).

Na etapa 1, foram construidos os itens das escalas de Habilidades de
Teletrabalhadores de Equipes Virtuais (HTEV) e de Habilidades Gestores de Equipes
Virtuais (HGEV) e as categorias dos itens. Na etapa 2, foram investigadas as evidéncias

de validade semantica e de contetido. E, na etapa 3, foram investigadas as evidéncias de
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validade da estrutura interna ¢ na validade baseada nas relacdes com medidas externas.
Essas etapas serdo detalhadas em seus respectivos subtopicos.

Optou-se por construir duas escalas diferentes (uma para o lider e outra para os
membros das equipes virtuais), tendo em vista a literatura ressaltar que as habilidades
do lider envolvem tanto as habilidades de trabalho em equipes virtuais como as
habilidades de lideranga (Krumm et al., 2016; Larson & DeChurch, 2020; Maduka et
al., 2018).

A seguir, sao apresentados: 1) o contexto da pesquisa, com a caracterizacao da
organizacdo onde ocorreu o estudo; 2) estratégias metodologicas da Etapa 1 (construgdo
dos itens e das categorias); 3) estratégias metodoldgicas da Etapa 2 (investigacdo de
evidéncias de validade semantica e de contetido); 4) estratégias metodologicas da Etapa
3 (investigacdo de evidéncias de validade da estrutura interna do instrumento e

investigacao de validade baseada nas relacdes com medidas externas).

5.3.1 O contexto da pesquisa

Este trabalho foi realizado em uma Universidade Corporativa de uma Instituigao
financeira brasileira de grande porte, que promoveu um programa de treinamento de
habilidades de trabalho em equipes virtuais para lideres de equipes virtuais e
teletrabalhadores participantes de equipes virtuais. O programa era composto de 26
acOes instrucionais, sendo nove voltadas a gestores de equipes virtuais ¢ 17 aos
teletrabalhadores sem cargo de gestdo, totalizando 73 horas aulas, e foi ofertado a partir
de margo de 2020.

O programa foi disponibilizado aos 41 mil teletrabalhadores da organizagao
dispersos no territorio nacional. O objetivo era preparar esses trabalhadores, a maioria
inexperiente quanto ao teletrabalho, a realizar o trabalho virtual em equipe em
decorréncia das medidas de combate & pandemia.

Os conteudos dos treinamentos abrangeram: preparacdo do ambiente de
trabalho, estabelecimento de rotina, uso de tecnologias para comunicagdo €
compartilhamento de tarefas e informacdes, colaboracdo e facilitagdo, seguranca da
informagdo, gestdo do trabalho, gestdo de conflitos e comunicagdo com a equipe
(comunica¢do ndo violenta, escuta ativa e empatica). A andlise do desenho instrucional
dos treinamentos mostrou 42% dos treinamentos com conteudos de soft skills, como

comunicagdo e conteudos intra e interpessoais e de lideranca, 38% com contetdos
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mistos de soft e hard skills, e 19% com conteudos de hard skills, como tecnologia e
seguranca da informagao.

As escalas construidas neste trabalho (HGEV e HTEV) objetivaram medir a
percepcao dos respondentes (gestores e nao-gestores) sobre as habilidades
desenvolvidas a partir dos treinamentos de habilidades de trabalho em equipes virtuais
(impacto dos treinamentos). Os instrumentos também foram usados para identificar a
percepgdo de teletrabalhadores (gestores e ndo gestores), que ndo participaram de
nenhuma das intervengdes de treinamento analisadas, sobre a expressdo dessas
habilidades no seu trabalho virtual. Os itens construidos para as escalas observaram
tanto os objetivos e contetidos ministrados nos treinamentos, quanto a literatura de
habilidades de trabalho em equipes virtuais (Maduka et al., 2018; Mourao et al., 2021;
Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021).

A seguir serdo detalhadas: 1) as estratégias metodologicas da Etapa 1
(constru¢do dos itens e das categorias); 2) estratégias metodologicas da Etapa 2
(investigacdo de evidéncias de validade semantica e de conteudo); e 3) estratégias
metodologicas da Etapa 3 (investigacao de evidéncias de validade da estrutura interna

do instrumento e investigacao de validade baseada nas relagdes com medidas externas).

5.3.2 Estratégias metodoldogicas da Etapa 1 — Construcdo dos itens e das categorias

das escalas HGEV e HTEV

A Etapa 1 teve como objetivo a constru¢cdo dos itens e das categorias dos
instrumentos Habilidades de Teletrabalhadores de Equipes Virtuais (HTEV) e de
Habilidades de Gestores de Equipes Virtuais (HGEV). Os itens e as categorias foram

construidos a partir dos treinamentos e da literatura, conforme a Tabela 15.

Tabela 15

Etapas de construgdo dos itens dos instrumentos e das categorias

Atores . =
Etapas envolvidos Fonte Situacao

) o Objetivos instrucionais, conteudos dos .
It versdo dos Doutoranda treinamentos e literatura de equipes 62 itens propostos

itens rera quip (HTEV) e 70 (HGEV)

virtuais
Revisdo dos Grupo o . 28 itens excluidos
especialistas IMPACTO Critérios de Pasquali (2017) (HTEV) e 34 (HGEV)
I* versdo das Literatura de lideranga e de 3 categorias propostas
Doutoranda

categorias teletrabalhadores de equipes virtuais (HTEV) e 8 (HGEV)
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A primeira versao dos itens foi construida pela doutoranda a partir da analise dos
objetivos instrucionais e dos contetidos dos 26 treinamentos e da analise da literatura de
habilidades de equipes virtuais e lideranga de equipes virtuais (Krumm et al., 2016;
Maduka et al., 2018; Mourao et al., 2021; Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac,
2021). Foram propostos 62 itens para os treinamentos voltados aos trabalhadores sem
cargo de gestdo e 70 itens para os gestores. Os contetidos abordados nos treinamentos
foram: ergonomia, cuidados com a satde, estabelecimento de rotina, tecnologias de
trabalho colaborativo, seguranga da informacdo, dindmica da gestdo do trabalho,
empatia, escuta ativa e comunicac¢do. Portanto, ndo tratou apenas de habilidades de
equipes, mas também habilidades individuais necessdrias ao teletrabalho em um
contexto emergencial. Registra-se que nao foi possivel extrair itens de seis treinamentos
com contetidos muito técnicos e/ou tedricos.

Os itens foram revisados por trés duplas de especialistas em avaliagdo de
treinamento e constru¢do de instrumentos (mestrandos e doutorandos) participantes do

grupo de pesquisa Impacto (http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/259623). Os

especialistas analisaram a qualidade e a precisao da redag¢ao dos itens de acordo com o
sugerido por Pasquali (2017). Cada dupla foi responsavel por revisar os itens referentes
a seis ou sete treinamentos e propuseram alteragdes e exclusdes de itens. Ao final
permaneceram 35 itens (HTEV) e 36 itens (HGEV). Os itens excluidos foram
considerados repetitivos, de dificil observacdo e com alto viés de desejabilidade.

Foram propostas oito categorias para os itens da escala de Habilidades de Gestao
de Equipes virtuais (HGEV) considerando os contetdos dos itens e a literatura de
lideranca de equipes virtuais (Abbad et al., 2021; Maduka et al., 2018; Mourdo et al.,
2021; Van Wart et al., 2019). E trés categorias para os itens do instrumento de
Habilidades de Gestao de Equipes virtuais (HGEV) construidas a partir da literatura
sobre habilidades de equipes virtuais (Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac,

2021). As categorias inicialmente propostas podem ser visualizadas na Tabela 16.

Tabela 16

Categorias e defini¢oes constitutivas na constru¢do dos instrumentos

Categoria Defini¢do constitutiva Referéncia
Habilidades de gestdo de equipes virtuais (HGEV)

(Mourdo et al., 2021;
Schulze & Krumm,
2017; Van Wart et al.,
2019)

Competéncias para gerenciar as TICs relevantes para o
Tecnolégicas teletrabalho, combinar métodos tradicionais e virtuais,
conhecimento tecnoldgico basico e seguranga.
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Gestao da ~
mudanca e Competéncias para gerenciar mudangas e conflitos (Mourdo et al., 2021;
s p para g ¢ : Van Wart et al., 2019)
conflito
Ins.trug:ao e Competéncias para instruir e momtorar atividades e entregas (Mourdo et al., 2021)
monitoramento da equipe virtual.
(Aissa et al., 2022;
Cortellazzo et al.,
. . . 2019; Ayala, 2021;
Competéncias para comunicar-se com clareza e gerir o fluxo )
.. o . . . . Maduka et al., 2018;
Comunicagdo de comunicacdo da equipe virtual, com incentivo a ~ ’
articipa¢do ¢ manuteng¢do de uma escuta ativa e empatica Mourdo et al., 2021,
P pag ¢ P ’ Newman et al., 2021;
Ruiller et al., 2019;
Van Wart et al., 2019)
Competéncias para oferecer e orientar os membros da sua (Mourdo et al., 2021;
Feedback equipe virtual a como fornecer e receber feedbacks de forma Topaloglu & Anac,
efetiva. 2021)
Sociis oaime irual, com nabalhos colaboraives ¢ nconros. (Mourdo tal, 2021
qup ’ . . Van Wart et al., 2019)
informais.
a . (Maduka et al., 2018;
Confiabilidade Competéncias de suporte do gestor ao bem-estar e interface Mouriio et al., 2021:

Construgdo de

trabalho-casa.

Competéncias para motivar a equipe, manter o seu vinculo
com os objetivos e propositos da organizacao, dar

Van Wart et al., 2019)

(Mourao et al., 2021;

equipes responsabilidade a equipe e reconhecer os seus esforgos e Van Wart et al., 2019)
méritos.
Habilidades dos trabalhadores de equipes virtuais (HTEV)
Busca de Competéncias para organizar o ambiente domiciliar para a
equilibrio

entre trabalho
e ndo trabalho

realizag@o de tarefas e de autogestdo do tempo para o trabalho,

atividades domésticas, descanso e cuidados com a satude.

Competéncias para conversar abertamente com gestor e

(Abbad et al., 2021)

(Kilcullen et al., 2021;
Marlow et al., 2017;

Comunica¢do  equipe sobre metas, prazos, horarios de encontros sincronos,
. . . Schulze & Krumm,

e feedback sentimentos e dificuldades associadas ao trabalho remoto em
. 2017; Topaloglu &

casa e receber e oferecer feedbacks construtivos.
Anac, 2021)

Competéncias para receber e oferecer ajuda técnica e/ou (Schulze & Krumm,
Colaboragao P p J 2017; Topaloglu &

pessoal.

Anac, 2021)

Nota. Elaborado a partir da literatura de lideranga e de habilidades de equipes virtuais.

Nas categorias propostas para o HTEV, foi incluida a categoria “busca de

equilibrio entre trabalho e ndo trabalho”, tendo em vista que nos treinamentos havia
conteudos individuais para adaptagdo dos trabalhadores a um contexto de pandemia, no
qual os teletrabalhadores deveriam preparar o ambiente e gerir as demandas pessoais e
profissionais (Abbad et al., 2021). Nove itens (47%) continham esses conteudos.

As outras categorias apresentadas na literatura sofreram modificagdes, tendo em
vista que os itens restantes (10 itens) deveriam suportar, no méaximo, outras duas
categorias, mas nao foi possivel propor itens para os treinamentos de tecnologia, por
serem muito técnicos contetidos

e teoricos. Também ndo foram abordados
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transculturais, sobre diversidade ou empoderamento e compartilhamento de lideranca
conforme sugerido por Krumm et al. (2016) e Topaloglu e Anac (2021). Portanto, as

categorias propostas foram: comunicacao e feedback e colaboracao (Tabela 16).

5.3.3 Estratégias metodologicas da Etapa 2 — Investigagdo de evidéncias de validade

semadantica e de contentdo das escalas HGEV e HTEV

A Etapa 2 teve como objetivo a investigagdo das evidéncias de validade
semantica e de contetido dos itens e das categorias propostas (AERA, APA, & NCME,
2014), que estdo resumidas na Tabela 17. Foram quatro momentos de validagdo

semantica ¢ trés de validag¢ao de conteudo.

Tabela 17

Etapas de investigagdo de evidéncias de validade semantica e de conteudo

Etapa de validacio Atores envolvidos
12Semantica 2 Grupos focais com trés gestoras (um para cada escala)
I* Contetido (categorias) 3 juizes (HTEV) e 3 juizes (HGEV)
2 Contetdo (categorias) 3 outros juizes para novo consenso (HGEV)
I* Contetido (itens) 3 juizes (HTEV) e 3 juizes (HGEV)
2 Semantica 8 especialistas (Grupo Impacto)
¥ Semantica 2 egressos
4 Semantica 3 gestoras
Amostra

Para as etapas de valida¢do semantica com a populagdo-alvo e de interesse,
foram necessarios dois grupos focais (um para cada escala) com trés profissionais
egressas dos treinamentos (Hutz e tal., 2015; Pasquali, 2017), sendo duas responsaveis
pela gestdao da universidade corporativa e uma da area de negdcios (Tabela 17).

A investigacdo de evidéncias de validade de conteudo contou com a participagao
de quinze juizes experts, sendo trés em cada rodada de validacdo, conforme
especificado na Tabela 17 (Hutz et al., 2015; Pasquali, 2017) e foi dividida em:
validagdo das categorias e validacdo dos itens, para evitar sobrecarregar os
pesquisadores e reduzir possiveis equivocos. Para a primeira validagdo foram
selecionados seis juizes para o HGEV (trés para as categorias e trés para os itens) € seis
para o HTEV (trés para as categorias e trés para os itens). Foi necessaria uma nova

rodada de validacdo para as categorias do HGEV, para a qual outros trés juizes
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participaram (Tabela 17). Os juizes eram independentes, pesquisadores da area, com
experiéncia em elaboracdo de instrumentos e ndo estiveram envolvidos no processo de
construgdao dos itens ou de validacdo anterior (Borsa et al., 2012; Hutz et al., 2015;
Pasquali, 2017).

Para a segunda validacdo semantica, oito especialistas participantes do grupo
Impacto analisaram os itens e os instrumentos na plataforma, quanto a funcionalidade,
ortografia e coeréncia, e sugeriram alteragdes. A terceira validagdo semantica contou
com dois egressos dos treinamentos, que sugeriram alteracoes na ordem e na
obrigatoriedade de alguns itens. Por fim, a ultima valida¢ao semantica contou com trés

gestoras que autorizaram a aplicagdo (Tabela 17).

Instrumentos

Para a primeira valida¢ao semantica (Tabela 17), foram utilizadas duas planilhas
eletronicas (uma para o HGEV e outra para o HTEV) com os itens listados e uma
coluna para inserir as observagdes das gestoras. Uma para cada instrumento.

Para a validacdo de conteudo, os juizes avaliaram os itens quanto a clareza,
pertinéncia pratica e relevancia tedrica, conforme proposto por Hernandez-Nieto (2002).
A dimensao teorica (categorias), sugerida pelo autor, foi separada e avaliada em outro
instrumento, por outros juizes, a fim de reduzir o trabalho dos avaliadores.

Para a validagdo da dimensdo tedrica (categorias) foram preparadas duas
planilhas eletronicas (uma para o HGEV e outra para o HTEV). Nas primeiras linhas da
planilha eram apresentados os objetivos gerais da pesquisa e orientagdes para o
preenchimento. Em seguida eram apresentados os nomes e as defini¢des constitutivas
das categorias, conforme Tabela 16. Abaixo eram apresentados os itens e havia um
campo no qual o juiz informava, por meio de lista suspensa, qual a categoria ele julgava
que o item deveria pertencer. Havia também um campo para comentarios e sugestoes.

Para a validagdo de contetdo dos itens também foram preparadas duas planilhas
eletronicas (uma para o HGEV e outra para o HTEV). Nas primeiras linhas havia uma
breve explicacdo sobre a pesquisa e orientagdes sobre como os juizes deveriam
preencher. Em seguida eram apresentados os itens. Para cada item havia trés colunas na
qual o juiz deveria atribuir um valor de um a cinco para os critérios de clareza,
pertinéncia pratica e relevancia tedrica, sendo um correspondente a uma menor

pontuagdo no critério e cinco, a maior. Abaixo havia um campo para comentarios e
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sugestoes. Um modelo dessas planilhas pode ser visto no Apéndice C.
Para a segunda, a terceira e a quarta validacdo semantica, foram utilizados os
instrumentos com as escalas e instru¢des inseridas na plataforma Forms da Microsoft.

Os juizes/stakeholders deveriam acessar os questionarios e validar os itens.

Procedimentos de coleta de dados

Para os grupos focais foram realizadas duas reunides, com durag@o de uma hora
cada, por meio da ferramenta Teams da Microsoft. Nessas reunides a planilha eletronica
com os itens foi apresentada e cada item foi julgado pelas gestoras, pontualmente, mas
de forma coletiva pelo trio. As gestoras avaliaram a clareza e a pertinéncia da aplicagao
em toda a amostra, tendo em vista que a instituicdo tem unidades em todos os estados
brasileiros o que pode implicar especificidades de algumas unidades.

Essa validagdo semantica também foi relevante porque os treinamentos, em sua
maioria, foram comprados prontos em catalogos. Dessa forma, algumas situacdes nao se
aplicavam a organizacdo. A partir das discussdes foram excluidos 16 itens (8§ HTEV e 8

HGEV) e alterados outros sete, conforme especificado na Tabela 18.

Tabela 18

Alteragoes nos itens a partir da validade semantica e de conteudo

Etapa de validacio Alteracdes nos itens

12Semantica 16 itens excluidos (8 HTEV e 8 HGEV) e 7 itens alterados.

I* Contetido (categorias) Concordancia de 90% (HTEV) e 75% (HGEV).

2 Conteudo (categorias) Concordancia de 84% (HGEV).

12 Contetdo (itens) 7 itens excluidos HTEV (CV(C<0,80)* e 3 HGEV (CV(C<0,80)*

2 Semantica Alteracdo de escrita e ordenagao.
3 Semantica Alteragdes na ordenacdo e obrigatoriedade.
4 Semantica Aprovacao para aplicagdo

Nota. * Coeficiente de Validade de contetido (CVC) deve ser maior de 0,80 para manter o item.

Para a valida¢dao de contetido (categorias e itens) pelos juizes, foi encaminhada
uma planilha eletronica para o enderego eletronico pessoal de cada um deles. E
solicitado o retorno em uma semana. A planilha foi enviada aos juizes por e-mail
pessoal para assegurar a independéncia das avaliacdes (Pasquali, 2017). O objetivo
dessa etapa foi refinar as constru¢cdes dos itens, garantindo o rigor tedrico e
metodoldgico na elaboragdo dos instrumentos propostos (Hutz et al., 2015). Todas as
sugestoes foram consideradas.

Para a segunda, terceira e quarta validacdo semantica (Tabela 17), as escalas
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com 25 itens (HGEV) e 19 itens (HTEV) foram inseridas na plataforma Forms da
Microsoft e os links dos questionarios foram enviados para os enderegos eletronicos dos
avaliadores, que consideraram a sua funcionalidade, coeréncia e ortografia e retornaram

suas avaliagdes por e-mail. Todas as sugestdes de corre¢des foram realizadas.

Procedimentos de analise de dados

Nas validacdes semanticas, as alteragdes eram realizadas simultaneamente as
sugestoes. Todas as sugestoes foram acatadas.

Na validagdo de contetido, referente as categorias, apds o recebimento dos
julgamentos dos trés juizes, as respostas foram analisadas conjuntamente e as sugestdes
acatadas, bem como realizado o céalculo do percentual de concordancia.

As categorias do HTEV foram facilmente entendidas e os itens foram
classificados com 90% de concordancia entre os juizes, atendendo ao minimo de 80%
(Pasquali, 2017). Para 0 HGEV, a taxa de concordancia inicial foi de 75%. Foi sugerida
a juncdo das categorias “comunicacdo” e “feedback”. Também foi questionado se as
competéncias de comunicagdo ndo estariam presentes tanto em questoes técnicas como
socioemocionais. Além disso, foi sugerido que a “confiabilidade” seria uma habilidade
socioemocional do lider, que também envolveria a “gestdo da mudanca e de conflitos”.
Foi necessario também incluir uma categoria para os itens que se tratavam da adaptacdo
do gestor ao trabalho em casa (Abbad et al., 2021)

Dessa forma, as categorias foram simplificadas e reduzidas a trés (Tabela 19).
Ap6s a reformulagdo, outros trés juizes diferentes e independentes classificaram os itens

nas novas categorias, e a taxa de concordancia subiu para 84% (Tabela 17).

Tabela 19

Categorias e defini¢oes constitutivas avaliadas pelos juizes

Categoria Defini¢do constitutiva
Habilidades de gestores de equipes virtuais (HGEV)
Competéncias para organizar o ambiente
domiciliar para a realizacdo de tarefas e de
autogestdo do tempo para o trabalho,
atividades domésticas e descanso e cuidados

Busca de
equilibrio entre
trabalho e ndo

(Abbad et al., 2021)

trabalho
com a saude.
Competéncias para organizar o teletrabalho, (Krumm et al., 2016;
Gestdo da equipe  delegar, instruir e acompanhar atividades e Maduka et al., 2018;
remota entregas da equipe virtual e fornecer e orientar ~ Mourdo et al., 2021; Van

feedbacks. Wart et al., 2019)
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Competéncias de suporte social e emocional a (Contreras et al., 2020;
equipe virtual, aten¢do ao bem-estar, gestdo de  Dulebohn & Hoch, 2017;
conflitos, suporte a concilia¢do trabalho-casa e Krumm et al., 2016; Larson

Socioemocionais disposicao para prestar informagdes, ouvire & DeChurch, 2020; Maduka
garantir a fala dos integrantes da equipe. et al., 2018; Mourdo et al.,
2021)
Habilidades dos teletrabalhadores de equipes virtuais (HTEV)

Busca de Competéncias para organizar o ambiente domiciliar

equilibrio entre ara a realizag@o de tarefas e de autogestao do

t(rlabalho e nao Eampo para o ‘t;rabalho, atividades dorfrglésticas e (Abbad et al,, 2021)
trabalho descanso e cuidados com a saude.

Competéncias para conversar abertamente com
gestor e equipe sobre metas, prazos, horarios de
encontros sincronos, sentimentos e dificuldades

(Kilcullen et al., 2021; Marlow

Comunicacao e etal., 2017; Schulze &

Jeedback associadas ao trabalho remoto em casa e receber e Krumm, 2017; Topaloglu &
. Anac, 2021)
oferecer feedbacks construtivos.
~ Competéncias para receber e oferecer ajuda técnica (Schulze & Krumm, 2017,
Colaboragao

e/ou pessoal. Topaloglu & Anac, 2021)
Nota. Elaboracdo a partir da literatura e contetidos dos treinamentos

Para a busca por evidéncias de validade dos contetidos dos itens, outros seis
juizes foram selecionados (trés para cada instrumento). Apos o retorno dos juizes, os
julgamentos foram analisados. Para analisar a concordancia entre os juizes foi utilizado
o Coeficiente de Validade de Conteudo (CVC). Esse método favorece a visualizagdo
dos itens problematicos indicando correc¢des, considera possiveis vieses de julgamento
dos juizes, além de oferecer um CVC total do instrumento, sendo 0,80 o ponto de corte
para aceitagdo do item (Hernandez-Nieto, 2002). Foram excluidos trés itens do HGEV e
sete do HTEV, que nao atingiram o CVC minimo recomendado, conforme Tabela 18.

Dessa forma, totalizou em 25 itens para o HGEV, e 19 para o HTEV.

5.3.4 Estratégias metodologicas da Etapa 3 — Investigacdo de evidéncias de validade

da estrutura interna das escalas HGEV e HTEV

A Etapa 3 investigou evidéncias de validade psicométrica da estrutura empirica
dos instrumentos. Essa fase pode ser dividida em investigagao de: 1) evidéncias de
validade da estrutura interna dos instrumentos e 2) evidéncias de validade baseada nas
relacdes com medidas externas.

A subetapa 1, investigacdo de evidéncias de validade da estrutura interna,
objetivou analisar se as estruturas empiricas dos instrumentos HTEV e HGEV refletem

a estrutura teorica. Essa etapa se deu por meio da Andlise Fatorial Exploratoria (AFE)

(AERA et al., 2014).
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A subetapa 2, investigou a validade dos instrumentos HGEV ¢ HTEV baseada
nas relagcdes com medidas externas, por meio das validades convergente e discriminante
(AERA et al., 2014). A validade discriminante ¢ o grau em que um construto ¢é
verdadeiramente diferente dos demais, logo, validade discriminante elevada oferece
evidéncia de que um construto € unico e captura alguns fendmenos que outras medidas
nao conseguem (Hair, 2009).

A validade convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito
estdo correlacionadas (Hair, 2009). A convergente visa analisar em que medida os
instrumentos propostos neste estudo avaliam um construto distinto ou semelhante a

outros existentes na literatura (AERA et al., 2014).

Amostra

A pesquisa foi realizada com uma amostra de pessoas que participaram e
concluiram quatro dos seis treinamentos elencados como estratégicos do programa e
que aceitaram participar voluntariamente do estudo (n=567). E outra amostra de
teletrabalhadores que nao realizaram nenhum dos treinamentos propostos (n=607).
Atendendo ao minimo sugerido de cinco a dez respondentes por item (Hair, 2009; Hutz
et al., 2015; Pasquali, 2017).

Trata-se de uma amostra ndo aleatoria, selecionada por critérios de
intencionalidade, por se tratar de uma amostra de egressos e nao egressos que respondeu
aos questionarios enviados, a partir do espago amostral (publico-alvo dos treinamentos,
descrito na Tabela 20). O perfil da amostra que respondeu os questiondrios esta

resumido na Tabela 21.

Tabela 20

Populagdo-alvo e amostra de respondentes

Espago Amostra de Respondentes

amostral respondentes /item
Gestores egressos™ 3.745 262 10,48
Gestores ndo-egressos 3.423 244 9,76
Trabalhadores sem cargo de gestdo egressos 956 305 16,05
Trabalhadores sem cargo de gestdo ndo-egressos 7.577 363 19,10
Total 15.701 1.174

Nota: *egressos de pelo menos 4 dos 9 treinamentos voltados aos gestores; **egressos de pelo menos 4
dos 17 treinamentos voltados aos ndo-gestores. Os quatro treinamentos priorizados nas analises sdo 4
dos 6 treinamentos elencados como estratégicos pela organizagao.
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Perfil dos respondentes

129

Gestores Nao-gestores
Sexo Masculino (66,4%) Masculino (52,2%)
Faixa etaria 38 a47 (51,6%) 38 a 47 (54,5%)
Informagdes Escolaridade Poés-graduagao™(72,3%) Poés-graduagao™(73,5%)
pessoais Anos de servigo Mais de treze (76,5%) Mais de treze (69,9%)
Exp. em Teletrabalho Nao (90,1%) Nao (89,7%)
Meses em Teletrabalho 21 meses (13,4%). 20 meses (7,5%).
Tamanho da equipe Até nove pessoas (80,4%) Até nove pessoas (66%)
N Estabilidade da equipe Estaveis (65,6%) Estaveis (54,8%)
Informagdes e R Divididas (63,8% Divididas (55,1%)
da equipe etas e Recompensas ivididas (63,8%) ivididas (55,1%
Uso de TICs Intensivo (36,4%) Intensivo (50%)
Interdependéncia Meédia (46,8%). Meédia (58,1%).

Nota. *Lato sensu (ndo inclui stricto sensu).

Instrumentos

Para a investigagdo da validade da estrutura interna, foram utilizados os
instrumentos desenvolvidos nas etapas 1 e 2. O instrumento de Habilidades de Gestao
de equipes virtuais — HGEV, com 25 itens, e o instrumento de Habilidades de
Teletrabalhadores de Equipes Virtuais — HTEV, com 19 itens.

Os instrumentos (HGEV e HTEV) compuseram os questionarios (Apéndices G,
H, I e J) que foram organizados em sete se¢des: a primeira apresentou uma carta convite
para a pesquisa, esclarecendo os objetivos e os termos de participagdo, conforme
normas do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) (autorizagio n°37136420.4.0000.8027).
O respondente deveria concordar com o Termo de Consentimento, Livre e Esclarecido
(TCLE) para liberagcdo dos questionarios. O tempo de preenchimento era de 6 a 11
minutos.

A segunda se¢dao do questionario pedia a indicagdo de quais treinamentos do
Programa o respondente havia concluido (pergunta exclusiva para egressos). Apesar de
os questiondrios terem sido enviados a subamostras especificas formadas por aqueles
que haviam concluido quatro dos seis treinamentos sobre teletrabalho, essa pergunta
visou identificar quantos (e quais) outros treinamentos haviam sido concluidos pelos
respondentes.

Para a amostra de egressos, na instru¢ao para o preenchimento, foi solicitado que
o respondente pensasse no momento anterior a conclusdo dos treinamentos e refletisse
sobre a contribui¢do dessas agdes para a realizagao do teletrabalho. E, aos trabalhadores

nao treinados, perguntou-se o quanto eles concordavam com as afirmagdes contidas nos
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itens dos instrumentos (HGEV e HTEV), as quais eram apresentadas em primeira
pessoa do pretérito para abranger pessoas que havia teletrabalhado anteriormente e/ou
ainda estavam teletrabalhando no momento da pesquisa. As escalas continham 25
(HGEV) e 19 (HTEV) itens associados a uma escala de concordancia de cinco pontos
que variava de um a cinco, sendo: 1 = concordo totalmente, ¢ 5 = discordo totalmente.

Na se¢do trés do questiondrio foi perguntado aos egressos sobre o grau de
contribuicdo dos treinamentos para a realizacdo do teletrabalho em uma escala que
variava de um a cinco (1 = nenhuma contribui¢do ¢ 5 = enorme contribui¢cdo). Aos
respondentes foi solicitado que indicassem quais outras estratégias de aprendizagem
foram utilizadas, sugerindo-se: a ajuda de colegas; ajuda do superior hierarquico; busca
documental e/ou arquivistica (intranet ou internet); e/ou outras fontes (campo aberto).

As segdes quatro e cinco dos questionarios incluiram os instrumentos com
evidéncias de validade psicométrica. Uma dessas escalas ¢ a escala de Impacto do
Treinamento no Trabalho (em amplitude) de Abbad et al. (2012), unifatorial e com 12
itens associados a uma escala de concordancia tipo Likert de cinco pontos, (amplitude
das cargas = 0,41-0,79), indice de confiabilidade (a0 = 0,90) e variancia explicada de
52,67%. Essa escala foi usada apenas com os egressos.

A outra escala utilizada ¢ a Escala Breve de Suporte Gerencial ao
Teletrabalhador (EBSGT) (Mourao, et al., 2023, no prelo), usada apenas com a amostra
de teletrabalhadores sem cargo de gestdo. A EBSGT avalia o suporte gerencial ao
teletrabalhador no servigo publico, também unifatorial, composta por cinco itens
(amplitude das cargas = 0,68-0,87), varidncia total explicada de 61% e indice de
consisténcia interna o = 0,86.

Esses instrumentos foram relevantes para a investigagdo de validade dos
instrumentos HGEV e HTEV baseada nas relagdes com medidas externas. A escala de
Impacto do Treinamento no Trabalho (em amplitude) foi escolhida por avaliar o
impacto em amplitude de treinamentos e as escalas HGEV e HTEV terem sido
construidas visando avaliar o impato em profundidade dos treinamentos analisados,
portanto, sdo construtos semelhantes, mas nao os mesmos (Abbad et al., 2009).

Para a validade discriminante foi escolhida a Escala Breve de Suporte Gerencial
ao Teletrabalhador (EBSGT) (Mourao, et al., 2023, no prelo), com cinco itens (apenas
para os teletrabalhadores sem cargo de gestdo). Essa escala foi escolhida por avaliar um
construto que se distancia do proposto para a escala HTEV.

As secgdes seis e sete do questionario incluiram seis itens para caracterizar a
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amostra de respondentes quanto a dados sociodemograficos e laborais, e cinco para
caracterizar a equipe a qual o respondente esteve vinculado durante o teletrabalho,
conforme detalhado na Tabela 21. Por fim, foram perguntados quais os meses nos quais

o respondente teletrabalhou.

Procedimentos de coleta de dados

Todas as escalas foram organizadas e cadastradas no Forms da Microsoft. O
questionario assim formatado foi enviado por meio de um /ink para os enderecos
eletronicos dos respondentes, com a apresentacdo dos objetivos da pesquisa e
agradecimentos. Foram enviados quatro questionarios (Apéndices G, H, I, J), um para
cada subamostra, conforme a Tabela 20. Os respondentes foram selecionados a partir de
bancos de dados cedidos pela organizagdo e foram necessarios diversos procedimentos
de cruzamentos de dados e filtragem para o envio direcionado a cada subamostra
especifica, conforme a Tabela 20, a fim de reduzir erros de amostragem.

Os questionarios foram enviados por meio do endereco eletronico pessoal da
doutoranda e para o alcance da amostra de respondentes, foram necessarios reenvios de
lembretes e convites para participar, além de campanhas de sensibilizag¢do sistematicas.
O periodo da coleta de dados foi de 30 de marco a 15 de maio de 2022. Destaca-se as
dificuldades na coleta, tendo em vista um periodo de mudanca de gestao da institui¢do e
dificuldades de alcangar a amostra, ja que o sistema de seguranca digital da institui¢ao ¢
muito efetivo e bloqueva grande parte dos e-mails encaminhados. Além disso, a
plataforma da Microsoft limitava a quantidade de e-mails enviados por dia e hora para

evitar distribui¢do de spams.

Procedimentos de andlise de dados

As respostas dos participantes aos questiondrios foram registradas
automaticamente em planilhas eletronicas. A investiga¢do de evidéncias da validade
interna dos instrumentos foi por meio de analises estatisticas descritivas para verificar a
exatidao dos dados (outliers, normalidade, média de respostas etc.) e as AFEs realizadas
com o programa Factor Analysis, versao 12.01.02. O Factor foi escolhido por conter
procedimentos de AFE mais atualizados, além de andlises de matrizes policoricas, que
sdao0 um ajuste da matriz de correlacdo de Pearson, mais adequadas para escalas ordinais

do tipo likert (Damasio, 2012).



132

Os questionarios foram formatados a fim de evitar os dados omissos, com todos
os itens obrigatérios. Dessa forma, ndo foram necessarios tratamentos de missings.
Foram retirados do banco de dados os casos de respondentes que ndo aceitaram o TCLE
(6 gestores treinados, 8 ndo treinados; 5 teletrabalhadores sem cargo de gestao treinados
e 1 ndo treinado).

O teste de normalidade multivariada Mardia foi realizado para verificar as
premissas de normalidade dos dados (Mardia, 1970). A fatorabilidade da matriz de
dados foi analisada pelo Teste de Esfericidade de Bartlett ¢ do valor Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) (Damésio, 2012; Hair. Jr, 2009).

As andlises fatoriais exploratorias (AFE) foram implementadas por meio de
matriz policorica e método de extragdo Robust Diagonally Weighted Least Squares
(RDWLS). O RDWLS foi desenvolvido especificamente para dados categoricos com
método de estimagao para escalas ordinais (Asparouhov & Muthén, 2010).

O método de retencao fatorial utilizado e a decisdo sobre o nimero de fatores
retidos foi realizada por meio da técnica da Andlise Paralela (AP). Foi utilizado o
método com implementagao otimizada, que se baseia na variancia explicada dos fatores
e permutagado aleatoria dos dados observados, com simulagdo de centenas de bancos de
dados com estrutura semelhante aos dados observados (bootstraping) (Timmerman &
Lorenzo-Seva, 2011), o que simula e aproxima a amostra de uma populacao e melhora o
intervalo de confianca. Também foram analisadas as cargas fatoriais dos itens, as
comunalidades e a variancia total explicada (Damasio, 2012; Hair. Jr, 2009; Peterson,
2000).

Para avaliar a fidedignidade, confiabilidade e precisdo dos instrumentos, foram
utilizados os indicadores: Greatest Lower Bound (GLB), Omega de McDonald ¢ o Alfa
de Cronbach. Tendo em vista que utililizar apenas um tipo de teste pode ndo transmitir
muitas informagdes sobre a precisao do desempenho individual do teste (Sijtsma, 2009).
O ponto de corte para esses indices deve ser superior a 0,70-0,80 (Hair, 2009; Sijtsma,
2009; Woodhouse & Jackson, 1977).

A adequacao da estrutura interna foi avaliada por meio dos indices de ajuste:
Robust Mean and Variance-Adjusted Chi Square (X°), Root Mean Square Error of
Aproximation (RMSEA); Non-Normed Fit Index (NNFI), também conhecido por
Tucker-Lewis Index (TLI); e o Comparative Fit Index (CFI), que o programa Factor ja
calcula na AFE. De acordo com a literatura, o X° deve ser ndo significativo a 0,05; os

valores de RMSEA devem ser menores que 0,08, preferencialmente menores que 0,06 e
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quanto mais proximos de zero, melhor, indicando menos residuos e com intervalo de
confianc¢a nao atingindo 0,10; os valores de NNFI, CFI e TLI devem ser acima de 0,90,
preferencialmente maior que 0,95, quanto mais proximos de 1, indicam melhor ajuste
(Brown, 2015; Hair. Jr, 2009).

A investigacdo de evidéncias de validade baseada nas relagdes com medidas
externas, a validade convergente, foi feita a partir da correlacdo entre os escores dos
instrumentos (HGEV e HTEV) com uma medida semelhante, mas que ndo mede o
mesmo construto, nesse caso o instrumento de Impacto do treinamento no trabalho —
medida em amplitude de Abbad et al. (2012). A literatura sugere que as correlagdes
entre essas medidas devem ser moderadas (0,30>= r <=0,70) (Freitas e Damasio, 2017).

A investigagdo de evidéncias de validade discriminante ¢ analisada entre
instrumentos com clara distingdo entre os construtos, por iSsoO comparou-se as
correlagdes entre 0 HTEV e o instrumento Escala Breve de Suporte dos Gestores ao
Teletrabalhador EBSGT (Mourdo et al., 2023, no prelo) aplicado na amostra de
teletrabalhadores sem cargo de gestdo (Tabela 20). Nao foi possivel verificar para o
instrumento HGEV, tendo em vista que ha itens de habilidades de suporte que se
aproximam muito dos itens do EBSGT. A correlagdo nesse caso deve ser baixa ou nula
(r<=0,30) (Freitas e Damasio, 2017).

Para analisar as validades discriminante e divergente foi utilizado o indice de
correlagdo Tau B de Kendall, por se tratar de dados que ndo possuem distribui¢ao
normal (Field, 2011). Foi utilizado o programa JASP, versao 0.16.2, para calcular as
correlacdes, que considerou o escore de cada participante como a soma dos itens que

compdem cada fator.
5.4 Resultados

Os resultados obtidos a partir da investigagdo de evidéncias de validade de
conteudo e da estrutura interna dos instrumentos serao apresentados separadamente para
cada instrumento, nos préximos subtopicos. Primeiro serdo apresentados os resultados
da escala HGEV e posteriormente os resultados da escala HTEV.

5.4.1 Resultados da Escala de Habilidades de Gestores de Equipes Virtuais — HGEV

Na investigagcdo de evidéncias de validade de contetido, realizadas por meio do
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método de porcentagem de concordancia entre os juizes e CVC, obteve-se indicios de
validade da escala HGEV, com niveis de concordancia entre juizes, superiores a 80%
em todos os aspectos avaliados (dimensdo teodrica, clareza, pertinéncia pratica e
relevancia tedrica).

Sobre as categorias propostas, na primeira etapa da avaliacao dos juizes, a taxa
de concordancia entre eles foi de 75%. Apos as sugestdes e alteracdes (segunda etapa), a
taxa de concordancia atingiu 84% (Tabela 17), atendendo ao minimo de 80% (Pasquali,
2017).

Foram obtidas as estatisticas de Mardia (1970) de assimetria (17111,128, g/ =
2925, p = 1,0000) e de curtose (161,357, p < 0,0000). Esses resultados sugerem a ndo
normalidade dos dados, o que foi corroborado pelos histogramas e médias, que indicam
assimetria negativa dos dados, com a tendéncia de os respondentes concentrarem suas
respostas nas opgdes quatro ou cinco (Apéndice D). Entretanto, a ndo normalidade dos
dados ndo constitui fonte de preocupacdo, tendo em vista a utilizagio do RDWLS,
técnica de extracdo que corrige a ndo normalidade dos dados (Asparouhov & Muthén,
2010).

Os testes de esfericidade de Bartlett (5708,5, gl = 300, p < 0,000010) e KMO
(0,96) sugeriram a interpretabilidade da matriz de correlagdo dos itens, portanto, os
dados foram considerados adequados aos pressupostos da AFE (Damasio, 2012;
Lorenzo-Seva, Timmerman, & Kiers, 2011).

A andlise da matriz de correlacdo policorica mostrou que os itens se
correlacionaram significativamente entre si (p < 0,001), com correlagdes bivariadas
superiores a 0,40 (Apéndice E). A Analise Paralela (AP) (Timmerman & Lorenzo-Seva,

2011) sugeriu apenas um fator, conforme pode ser visto na Tabela 22.

Tabela 22
Resultado da Analise Paralela HGEV.

HGEV
Variavel Dados reais Dados aleatoérios
1 73.3132% 8.9310
2 4.2892 8.2999
3 2.9637 7.7961
4 2.4776 7.3809
5 1.9646 6.9546
6 1.6922 6.5914
7 1.5802 6.2502
8 1.4065 5.9296
9 1.3243 5.5922
10 1.2069 5.2528
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11 1.1607 4.9203
12 0.9549 4.5957
13 0.8817 4.3191
14 0.8235 4.0472
15 0.7654 3.7605
16 0.6560 3.4790
17 0.5733 3.2057
18 0.4954 2.9022
19 0.4605 2.5465
20 0.3712 2.2771
21 0.3359 1.9370
22 0.1931 1.6097
23 0.0850 1.2245
24 0.0250 0.8250

Nota: * Apenas um fator deve ser retido, tendo em vista que apenas um apresenta % de variancia

explicada maior do que os dados aleatorios.

A estrutura empirica da escala HGEV, que avalia a habilidade de liderar equipes

em trabalho virtual, ¢ apresentada na Tabela 23. Os itens do HGEV apresentaram cargas

fatoriais que variaram de 0,608 a 0,915 (as cargas com os intervalos de confianga com

bootstraping podem ser verificados no Apéndice F). As comunalidades foram maiores

que 0,50, variando entre 0,756 a 0,986 (Hair, 2009) e a variancia total explicada foi de

70,61% (Peterson, 2000).

Tabela 23
Estrutura fatorial da escala Habilidades de Gestores de Equipes Virtuais — HGEV
Itens Carga s
1. Aloquei os membros da equipe remota para trabalharem juntos em trabalhos
. 0,770 0,802
colaborativos.
2. Agendei reunides sincronas de acordo com a disponibilidade dos participantes da 0818 0917
equipe remota. ’ ’
3. Conversei individualmente com os membros da equipe remota, quando percebi
. . 0,874 0,902
comportamentos que precisam ser ajustados.
4. Demonstrei empatia com os membros da equipe remota em situacdes de
. o 0,818 0,881
dificuldades em conciliar trabalho-casa.
5. Enfatizei propdsitos da equipe remota em sua contribui¢ao e alinhamento com a 0906  0.925
estratégia organizacional. ’ ’
6. Estimulei trocas de conhecimento e experiéncias entre os membros da equipe 0.888 0,899
remota.
7. Incentivei a escuta ativa dos membros da equipe remota sem interrupgdes ou
. . . o o 0,859 0,907
julgamentos sobre as diferentes visdes, experiéncias e ideias.
8. Estimulei a equipe remota a conversar comigo, quando necessario, durante o
. ) 0,894 0,976
horério de expediente.
9. Ofereci suporte e colaboragdo a equipe remota na realizacdo das tarefas. 0,894 0,962
10. Orn.entel a equipe remota a como dar feedbacks construtivos, com foco em 0.826 0,937
melhorias.
11. Solicitei feedbacks da equipe remota sobre o meu desempenho como lider/gestor. 0,789 0,748
12. Fiz ajustes em meu local de trabalho remoto a fim de favorecer minha interagao
. 0,759 0,793
com membros da equipe.
13. Orientei a equipe remota para o cumprimento de prazos. 0,903 0,986
14. Acompanbhei as tarefas delegadas, respeitando o grau de autonomia da equipe 0881 0922

remota.



15. Revi periodicamente o acordo feito com as demais pessoas presentes em minha
residéncia acerca de meus horarios de trabalho e regras sobre barulho, interrupgdes e
circulagdo no espago destinado ao trabalho remoto.

16. Defini com a equipe remota as estratégias digitais de organizacdo de documentos
(arquivos, responsavel, pasta, nomeagao etc.).

17. Solucionei problemas em conjunto com a equipe remota.

18. Forneci frequentemente feedbacks construtivos a equipe remota.

19. Ofereci condi¢des aos membros da equipe remota para que eles estabelecessem
momentos de lazer e descanso.

20. Ofereci igualdade de oportunidades na participagdo, apresentag@o ou fala dos
membros da equipe remota em reunides sincronas.

21. Estimulei a realizagdo de encontros informais entre os membros da equipe
remota (happy hour, aniversarios etc).

22. Orientei a equipe remota sobre as regras de comunicagdo (vestimenta, gravagao
das reunides, formas e ferramentas de comunicagao etc.).

23. Planejei com a equipe remota as metas, tarefas e prazos para as entregas (diarias,
semanais e mensais).

24. Renegociei prazos de entregas com a equipe remota diante da dificuldade na
realizagdo da tarefa.

25. Solicitei rotineiramente que os membros da equipe remota expressem suas
opinides, ideias e sugestoes.

0,696

0,811

0,915
0,890

0,809
0,913
0,608
0,760
0,871

0,840

0,840
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0,759

0,890

0,945
0,970

0,851
0,940
0,756
0,826
0,938

0,966

0,833

Nota. h’ Comunalidades. Os itens na tabela referem-se ao instrumento aplicado na amostra que nio
realizou os treinamentos. Para a amostra de egressos foi perguntado o quanto os treinamentos
contribuiram para desenvolver as habilidades contidas nos itens, com as devidas alteracdes de forma. Foi

utilizado o termo “remoto” para aproximar do vocabuldrio utilizado na organizacao.

Os indices de fidedignidade tiveram valores acima do aceitavel (0,70-0,80)

(Field, 2009; Hair, 2009), assim como os indices de ajuste, exceto para 0 X° que deve

ser nao significativo a 0,05, mas esse indicador ¢ mais exigente e, portanto, deve ser

analisado conjuntamente a outros testes (Hair, 2009). De acordo com a literatura, os

valores de RMSEA devem ser menores que 0,08, preferencialmente menores que 0,06 e

quanto mais proximos de zero, melhor, indicando menos residuos e com intervalo de

confianca ndo atingindo 0,10; os valores de NNFI, CFI e TLI devem ser acima de 0,90

(preferencialmente maior que 0,95) (Brown, 2015; Hair. Jr, 2009). Essas informagdes

podem ser consultadas na Tabela 24.

Tabela 24
Indices de fidedignidade e de ajustes do HGEV

Indices HGEV

Greatest Lower Bound (GLB) 0,993
Fidedignidade Omega de McDonald 0,982
Alfa de Cronbach 0,982
Chi Square (X°) 518,877; p=0,00010
Ajustes Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) 1C 90% (()6(’)3323_0’042)
Non-Normed Fit Index (NNFI)/ Tucker-Lewis Index (TLI) 0,998

Comparative Fit Index (CFI) 0,998
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5.4.2 Resultados da Escala de Habilidades de Teletrabalhadores de Egquipes
Virtuais — HTEV

Na investigacao de evidéncias de validade de conteudo, realizadas por meio dos
métodos de porcentagem de concordancia entre os juizes e CVC, obteve-se indicios de
validade da escala HTEV, com niveis de concordancia entre juizes superiores a 80% em
todos os aspectos avaliados (dimensdo tedrica, clareza, pertinéncia pratica e relevancia
tedrica).

Foram obtidas as estatisticas de Mardia (1970) de assimetria (8593,940, g/ =
1330, p = 1,0000) e de curtose (113,693, p < 0,0000). Os resultados sugerem a nao
normalidade dos dados, o que foi corroborado pelos histogramas e médias, que indicam
assimetria negativa dos dados, com a tendéncia de os respondentes concentrarem suas
respostas nas opg¢des quatro ou cinco (Apéndice D). Em vista da ndo normalidade
encontrada nos dados foi utilizado o teste RDWLS, técnica de extracdo que corrige a
normalidade dos dados (Asparouhov & Muthén, 2010).

Os testes de esfericidade de Bartlett (7596,6, gl = 171, p < 0.000010) e KMO
(0,952) sugeriram a interpretabilidade da matriz de correlacdo dos itens, portanto,
adequados aos pressupostos da AFE (Damasio, 2012; Lorenzo-Seva et al., 2011). A
analise da matriz de correlagdo policérica mostrou que os itens se correlacionaram
significativamente entre si (p < 0,001), com correlagdes bivariadas superiores a 0,30
(Apéndice E). A Analise Paralela (AP) (Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011) sugeriu

apenas um fator, conforme Tabela 25.

Tabela 25
Resultado da Andlise Paralela da escala HTEV
HTEV

Variavel Dados reais Dados aleatérios
1 64.1739* 12.0645
2 5.6479 11.0949
3 4.8550 10.2876
4 4.2437 9.5257
5 3.3897 8.8902
6 29172 8.1895
7 2.7014 7.5328
8 2.5748 6.9694
9 1.8015 6.4229
10 1.7094 5.8957
11 1.4798 5.4019
12 1.3431 4.8668
13 0.8413 43821
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14 0.7603 3.8081
15 0.6836 3.2844
16 0.4468 2.5943
17 0.3242 2.0193
18 0.1066 1.2904

Nota: * Apenas um fator deve ser retido, tendo em vista que apenas um apresenta % de variancia
explicada maior do que os dados aleatorios.

A estrutura empirica da escala HTEV, que avalia a habilidade de teletrabalhar
em equipes virtuais, ¢ apresentada na Tabela 26. Os itens do HTEV apresentaram cargas
fatoriais que variaram de 0,542 a 0,879 (as cargas fatoriais e os intervalos de confianca
com bootstraping podem ser verificados no Apéndice F). As comunalidades varidram
entre 0,421-0,961 e o instrumento apresentou variancia total explicada de 59,24%

(Peterson, 2000).

Tabela 26
Estrutura fatorial da escala Habilidades de Teletrabalhadores de Equipes Virtuais —
HTEV

Itens Carga n
1. Expliquei as demais pessoas residentes na minha casa sobre os meus horarios de
. . - 0,755 0,796

trabalho ¢ a necessidade de evitar interrupgoes.
2. Fiz ajustes em meu local de trabalho remoto (espago sem ruidos, mesa, cadeira,

. N R A 0,738 0,883
computador, internet, camera, ventilagdo, iluminagdo etc.).
3. Organizei meu tempo de forma a conciliar minhas tarefas do trabalho e da vida 0827 0918

pessoal/familiar.
4. Organizei minhas tarefas pessoais e profissionais por nivel de prioridade. 0,828 0,961
5. Renegociei prazos e entregas antecipadamente (com meu chefe, colegas, equipe

. 0,788 0,765
ou clientes).
6. Forneci feedbacks construtivos aos demais integrantes da equipe remota. 0,769 0,898
7. Solicitei feedbacks aos colegas ¢ ao gestor sobre o meu trabalho realizado
0,732 0,755
remotamente.
8. Combinei previamente com meu gestor os dias e os horarios para conversas ¢ 0711 0.820

reunides virtuais sincronas.
9. Compartilhei com a equipe remota sentimentos pessoais ou desconfortos. 0,686 0,704
10. Estabeleci intervalos para descanso durante a jornada de trabalho remoto (café,

0,611 0,712
alongamento do corpo etc.).
11. Cuidei melhor da minha saude (por exemplo: escolhi comidas saudéveis, bebi 0719 0.806
agua, fiz exercicios, alonguei, cuidei da minha satide mental etc.). ’ ’
12. Defini, com meu gestor, as entregas e os prazos a serem cumpridos. 0,879 0,937
13. Avaliei as minhas entregas com meu gestor. 0,855 0,896
14. Escutei os colegas sem interrompé-los. 0,766 0,717
15. Ofereci ajuda aos colegas de equipe em questdes técnicas de trabalho ou 0847 0872
pessoais. ’ ’
16. Mantive informagdes ¢/ou trabalhos em ambiente compartilhado com a equipe 0819  0.755
remota. ’ ’
17. Participei de encontros informais com os membros da equipe remota (happy 0542 0421

hours, aniversarios etc.).
18. Compartilhei as vitorias e fracassos da equipe remota nas reunides coletivas. 0,792 0,851
19. Solicitei orientagdes ao meu gestor perante dificuldades vivenciadas no trabalho 0719  0.788
remoto. ’ ’
Nota. h’=comunalidades; Os itens na tabela refere-se ao instrumento aplicado na amostra que nio
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realizou os treinamentos. Para a amostra de egressos foi perguntado o quanto os treinamentos
contribuiram para desenvolver as habilidades contidas nos itens, com as devidas alteracdes de forma. Foi
utilizado o termo “remoto” para aproximar do vocabuldrio utilizado na organizacao.

Os indices de fidedignidade tiveram valores acima do aceitavel (0,70-0,80)
(Field, 2009; Hair, 2009), assim como os indices de ajuste, exceto para o Chi2 que deve
ser ndo significativo a 0,05, mas esse indicador deve ser analisado conjuntamente a
outros testes. De acordo com a literatura, os valores de RMSEA devem ser menores que
0,08, preferencialmente menores que 0,06 € quanto mais proximos de zero, melhor,
indicando menos residuos e o intervalo de confianca ndo dve atingir 0,10; os valores de
NNFI, CFI e TLI devem ser acima de 0,90 (preferencialmente maior que 0,95) (Brown,

2015; Hair. Jr, 2009). Essas informagdes podem ser consultadas na Tabela 27.

Tabela 27
Indices de fidedignidade e de ajustes
Indices HTEV
Greatest Lower Bound (GLB) 0,982
Fidedignidade Omega de McDonald 0,961
Alfa de Cronbach 0,960
Chi Square (X°) 577,563; p=0,000010
L 0,065
Ajustes Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) IC 90% (0,056-0,067)
Non-Normed Fit Index (NNF1)/ Tucker-Lewis Index (TLI) 0,989
Comparative Fit Index (CFI) 0,990)

5.4.3 Evidéncias de validade convergente e discriminante das Escalas HGEV e

HTEV

Foi encontrada correlagdo moderada entre a escala de Impacto do treinamento no
trabalho — medida em amplitude de Abbad et al. (2012) e o HTEV (» = 0,676, p <
0,001). E foi encontrada correlagdo marginalmente moderada com o HGEV (r = 0,706,
p <0,001), por meio da analise de correlagdao de Tau B de Kendall (Field, 2011).

A correlagdao de Tau B de Kendall encontrada entre o instrumento HTEV ¢ a

Escala Breve de Suporte dos Gestores ao Teletrabalhador EBSGT foi de 0,43.

5.5 Discussao

A discussdo sobre os resultados estd dividida por escala. Primeiro serdo

discutidos os achados da escala de Habilidades de Gestdo de Equipes Virtuais (HGEV)
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e, em seguida, os resultados da escala de Habilidades de Teletrabalho em Equipes

Virtuais (HTEV).

5.5.1 Discussdo sobre os resultados da Escala HGEV

Foram encontrados bons indicios de validade de contetdo da escala, com niveis
de concordancia entre juizes superiores a 80% em todos os aspectos avaliados
(dimensao teorica, clareza, pertinéncia pratica e relevancia tedrica). Esses resultados sdo
considerados muito bons pela literatura (Pasquali, 2017; Hernandez-Nieto, 2002).

Entretanto, observa-se que a dimensao teorica (categorias previamente definidas)
para o instrumento de gestores precisou de duas rodadas de avaliacdo dos juizes e
ajustes. As oito categorias inicialmente propostas a partir da literatura de equipes
virtuais (Maduka et al., 2018; Mourdao et al.,, 2021; Van Wart et al., 2019) —
Tecnoldgicas, gestdo da mudancga e conflito, instru¢do e monitoramento, comunicagao,
feedback, sociais, confiabilidade e constru¢cdo de equipes. Foram simplificadas para trés
redefinidas conforme os conteudos do treinamento: Busca de equilibrio entre trabalho e
ndo trabalho, Gestdo da equipe remota e Socioemocionais. Isso indica que, dado o
contexto de pandemia, os conteidos do programa de treinamento focaram temas
relacionados a adaptag@o ao trabalho em casa e abordaram relativamente pouco sobre
outras habilidades necessarias para desenvolver o lider de equipe virtual.

A estrutura empirica da escala HGEV apresentou bons indicios de validade da
estrutura interna, com cargas fatoriais superiores a 0,30 e comunalidades entre 0,74 e
0,98, indicando elevadas correlagdes entre as variaveis e o fator de percepgdo das
habilidades de trabalho em equipes virtuais para os lideres (Hair, 2009). Apesar de
alguns itens apresentarem comunalidades altas, optou-se por manté-los, tendo em vista
terem boas cargas fatoriais e respaldo tedrico na literatura.

A variancia total explicada foi alta, 70,61% (Peterson, 2000), indicando que
70,61% da variabilidade das respostas numéricas dos respondentes ao instrumento se
refere ao fator subjacente (Hair, 2009). Isso mostra que o instrumento teve uma boa
explicacdo sobre o fendmeno, mesmo com algumas habilidades nao tendo sido
abordadas pelo treinamento (e instrumento). As habilidades de equipes virtuais
abordadas foram comunicagdo e colaboragdo e compartilhamento. Isso indica que essas
habilidades podem ter maior relevancia para o trabalho em equipes virtuais.

Os indices de confiabilidade (GLB, Omega de McDonald e o Alfa de Cronbach)
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foram muito bons, todos acima de 070-0,80 (Hair, 2009; Sijtsma, 2009; Woodhouse &
Jackson, 1977). O CFI e TLI foram maiores que 0,99 considerados muito bons,
indicando um o6timo ajuste dos dados ao modelo hipotetizado (Sijtsma, 2009;
Woodhouse & Jackson, 1977). E um baixo valor de RMSEA, indicando poucos
residuos e, portanto, um modelo parcimonioso (Hair, 2009).

Os itens “Solucionei problemas em conjunto com a equipe remota.” (0,915) e
“Ofereci igualdade de oportunidades na participacdo, apresentacao ou fala dos membros
da equipe remota em reunides sincronas.” (0,913) foram os que apresentaram maior
carga fatorial, portanto, representam melhor o fator. Para a amostra pesquisada, ha
culturalmente a valorizagdo da participagdo coletiva da equipe na construgdo de
solucdes e participacdo de todos os membros tanto no trabalho presencial quanto no
remoto, o que refletiu nas respostas dos gestores. Para trabalhar de forma eficaz, os
lideres de equipes virtuais devem garantir que os membros da equipe se sintam
conectados e engajados e percebam justica nas relagdes (Elyousfi et al., 2021; Newman
et al., 2021; Zhang & Li, 2020).

Os itens com menores cargas fatoriais foram: “Estimulei a realizagdo de
encontros informais entre os membros da equipe remota (happy hour, aniversarios
etc.).” (0,608) e “Revi periodicamente o acordo feito com as demais pessoas presentes
em minha residéncia acerca de meus horarios de trabalho e regras sobre barulho,
interrupcdes e circulagao no espago destinado ao trabalho remoto.” (0,696). O contexto
de pandemia forgou as pessoas a se isolarem e acumularem tarefas de casa e familia,
além disso, a falta de familiaridade (cultura) em realizar encontros virtuais, contribuiu
significativamente para esses resultados.

Entretanto, ¢ necessario investir em agdes informais, tendo em vista que as
atividades sociais podem ajudar os membros da equipe a se conhecerem em um nivel
pessoal e contribuir com a gestdo de conflitos. As equipes que criam mecanismos para
ouvir e conhecer cada membro da equipe sdo mais receptivas ao compartilhamento e
aprendizado coletivo e aumenta os lacos interpessoais (Grossman & Miller, 2021), além
de contribuir com o enfrentamento do isolamento e da procrastinagdo, reduzir conflitos
trabalho-casa, e melhorar o desempenho no trabalho (Wang et al., 2021).

Wang et al. (2021) ressaltam que as interagdes sociais no contexto de trabalho
remoto ndo podem simplesmente “acontecer”; em vez disso, os individuos precisam
iniciar ou se envolver de forma proativa em interagdes on-line € o suporte do gestor

nesses casos ¢ fundamental. As organizacdes podem oferecer substitutos para suportes
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sociais € emocionais que estdo disponiveis em grupos tradicionais, presenciais, tais
como uma sala de descanso virtual como um local para interagdo casual e informal para
membros da equipe virtual (Ford et al., 2017). O papel do lider € crucial na promog¢ao
de relacionamento interpessoal para ampliar a proximidade percebida e desenvolver
uma identidade compartilhada (Ruiller et al., 2019).

Apesar de Abbad et al. (2021) ressaltarem a importancia de habilidades de soft
skills voltadas para a busca de equilibrio entre trabalho e ndo trabalho e interagdes com
a familia, esse item nao obteve grande carga fatorial, talvez o perfil da amostra de
gestores, com homens com idade entre 38 a 47 anos tenha influenciado em familias sem
filhos e/ou filhos adultos e ndo tenha sido necessario ajustes significativos no ambiente
familiar.

Sobre os conteudos, os treinamentos estavam relacionados com as habilidades
requeridas na literatura da area de habilidades de equipes virtuais (Krumm et al., 2016;
Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021). Houve uma abordagem voltada
para contetdos que orientavam a adaptacdo dos trabalhadores ao trabalho remoto
emergencial e contetidos de gestdo do tempo, organizacdo de rotina e tarefas,
conciliacao trabalho-casa, temas mais afetos ao momento de pandemia (Kilcullen et al.,
2021; Wang et al., 2021), mas também foram abordados assuntos de comunicagdo,
escuta ativa, compartilhamento, colaboracdo e gestao de conflitos (Krumm et al., 2016;
Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021). Dos 25 itens do instrumento, onze
trataram de temas relacionados a comunicacdo com a equipe, oito sobre a adaptacao,
rotina, gestdo do tempo e do trabalho, entregas etc. com abordagem voltada para a
situacdo pandémica, quatro eram sobre colaboragdo e compartilhamento e dois tratavam
de conflito.

Das habilidades ressaltadas na literatura de equipes virtuais, as mais abordadas
foram comunicacdo e colaboracdo. Isso confirma a releviancia da habilidade de
comunicagdo tdo destacada na literatura e chama a aten¢do para a emergéncia da
habilidade de colaboracdo que vem sendo discutida e apontada como relevante
(Gonzalez-Anta et al., 2021; Krumm et al., 2016; Pires et al., 2022; Schulze & Krumm,
2017; Topaloglu & Anac, 2021; Zhang & Li, 2020).

As habilidades de confianca podem nao ter sido priorizadas, tendo em vista as
equipes virtuais analisadas j4 serem estdveis, constituidas previamente antes da
pandemia e as relagdes de confianca ja estavam estabelecidas. Portanto, ndo requeriam o

desenvolvimento dessa habilidade, como vem sendo destacada na literatura (Elyousfi et
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al., 2021; Maduka et al., 2018 ). Apesar de a literatura indicar que a confianga se mostra
mais necessaria em equipes com graus mais elevados de virtualidade (Breuer et al.,

2016; Garro-Abarca et al., 2021).

5.5.2 Discussdo sobre os resultados da Escala HTEV

A busca por evidéncias de validade de conteudo, realizadas por meio dos
métodos de porcentagem de concordancia entre os juizes ¢ CVC, demonstraram bons
indicios de validade da escala HTEV, com niveis de concordancia entre juizes
superiores a 80% em todos os aspectos avaliados (dimensao teorica, clareza, pertinéncia
pratica e relevancia tedrica). Esses resultados sdo considerados muito bons pela
literatura (Pasquali, 2017; Hernandez-Nieto, 2002).

Observou-se que a categoria de comunicagdo teve destaque confirmando as
estruturas encontradas na literatura, foi enfatizado o feedback (Feitosa & Salas, 2020;
Zhang & Li, 2020; Maduka et al., 2018; Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac,
2021) e emergiu a habilidade de compartihamento e colaboragdo, conforme estudos
mais atuais (Elyousfi et al., 2021; Gonzalez-Anta et al., 2021; Pires et al., 2022; Zhang
& Li, 2020).

As categorias de habilidades de confianca e tecnoldgicas apontadas na literatura
foram pouco abordadas (Krumm et al., 2016; Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu &
Anac, 2021). O contexto emergencial em virtude da pandemia de covid-19 fez com que
conteudos voltados a adaptacdo do ambiente e gestdo de tarefas fossem priorizados,
portanto, houve a necessidade de incluir uma categoria para abarcar esses itens (Abbad
etal., 2021; Kilcullen et al., 2021; B. Wang et al., 2021; Zahar, Ismail, & Rashid, 2021).

Também foram encontrados bons indices de validade da estrutura interna da
escala HTEV. A varidncia total explicada indicou que 59,24% da variabilidade das
respostas numéricas dos respondentes ao instrumento se referem ao fator subjacente
(Peterson, 2000). Uma variancia menor do que o instrumento HGEV, mas ainda muito
alta, indicando que quase 60% das habilidades de trabalho em equipes virtuais foram
abrangidas pelos itens propostos no instumento e cerca de 40% talvez se devam as
outras habilidades que ndo foram abrangidas pelos treinamentos (confianga,
compartilhamento de lideranca, etc.). Os itens tiveram boa amplitude de cargas fatoriais
e comunalidades e apresentaram bons indices de fidedignidade e de ajustes.

Apenas o item 17 “Participei de encontros informais com os membros da equipe
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remota (happy hours, aniversarios etc.)” apresentou comunalidade abaixo de 0,50, mas
foi mantido por ter respaldo tedrico na literatura de habilidades de equipes virtuais
(Hair. Jr, 2009). Foi bastante ressaltado na literatura a relevancia da comunicagdo e
relagdes sociais informais para o estabelecimento da confiangca na equipe virtual,
comunicac¢do e compartilhamento (Ford et al., 2017; Grossman & Miller, 2021; Ruiller
etal., 2019; Wang et al., 2021).

Os itens “Defini com meu gestor, as entregas € 0s prazos a serem cumpridos.”
(0,879) e “Avaliei as minhas entregas com meu gestor.” (0,855) foram os que
apresentaram maior carga fatorial. E os itens com menor carga fatorial no HTEV foram:
“Participei de encontros informais com os membros da equipe remota.” (0,542) e
“Estabeleci intervalos para descanso durante a jornada de trabalho remoto (café,
alongamento do corpo etc.)”. Sobre essas duas questdes, Abbad e Legentil (2020)
destacam a importancia de propiciar encontros virtuais promotores de afeto, nos quais
as pessoas possam dialogar sobre amenidades, preferencialmente por meio de
videoconferéncias. Sandall e Mourdo (2020) chamam a atencdo para os limites mais
ténues entre trabalho e ndo trabalho, a preocupacao em realizar intervalos para descanso
e recuperacao de energia nesse periodo de pandemia.

Os contetidos dos treinamentos ndo tiveram estreita relacdo com as habilidades
requeridas na literatura da area (Krumm et al., 2016; Schulze & Krumm, 2017;
Topaloglu & Anac, 2021). A abordagem foi voltada para contetdos que orientavam a
adaptagao dos trabalhadores ao trabalho virtual emergencial e mais contetdos de gestdao
do tempo, organizacdo de rotina e tarefas, conciliacao trabalho-casa, temas mais afetos
ao momento de pandemia (Kilcullen et al., 2021; Wang et al., 2021). Dos 19 itens do
instrumento, nove tratavam de temas relacionados a adaptacdo, rotina, gestdo do tempo
e do trabalho, entregas etc., seis itens de habilidade de comunicagdo com lideres e
colegas, e quatro itens foram sobre compartilhamento e colaboracao.

Das habilidades ressaltadas na literatura de equipes virtuais, as mais abordadas
no treinamento foram a comunicacdo e a colaboragdo e compartilhamento de tarefas e
informagdes. Isso confirma a relevancia da habilidade de comunicacao tao ressaltada na
literatura ¢ chama a atengdo para a emergéncia da habilidade de colaboragdo e
compartilhamento de tarefas e informacdes que vem sendo discutida e apontada como
relevante (Gonzalez-Anta et al., 2021; Krumm et al., 2016; Pires et al., 2022; Schulze &
Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021; Zhang & Li, 2020).

As habilidades de desenvolvimento da confianca na equipe virtual e gestao da
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diversidade e empoderamento, ndo foram trabalhadas nos treinamentos. A gestdo de
conflitos foi apenas citada em alguns conteudos relacionados a comunicagdo. Essas
habilidades vem sendo destacadas como relevantes para a efetividade das equipes
virtuais, conforme literatura da area (Davidaviciene et al., 2020; Garro-Abarca et al.,
2021; George et al., 2021; op ‘t Roodt et al., 2021; RaiSiene et al., 2020).

O fato de a habilidade de confianga ndo ter sido trabalhada nos contetidos do
treinamento, pode ser pelo fato de as equipes virtuais analisadas ja serem estaveis,
constituidas previamente (presencialmente antes da pandemia) e as relacdes de
confianca ja estavam estabelecidas. Desta forma, a equipe ndo precisou investir no

desenvolvimento da confianga rapida como vem sendo destacada na literatura (Elyousfi

et al., 2021; Maduka et al., 2018 ).

Evidéncias de Validade convergente e discriminante das escalas HGEV e HTEV

A busca por evidéncias de validade com medidas externas mostrou que o HTEV
e o HGEV possuem validade convergente e se correlacionam moderadamente com o
instrumento de Impacto em Amplitude de Abbad (1999). Desta forma, hé indicios de
que os instrumentos construidos medem o construto proposto, mas ndo se sobrepdem ao
instrumento Impacto em Amplitude (Field, 2011).

Nao foi encontrada evidéncia de validade discriminante para o instrumento
HTEV correlacionando-o com a Escala Breve de Suporte Gerencial ao Teletrabalhador
(EBSGT). A correlagdo encontrada entre os intrumentos foi de 0,43. A literatura sugere
que esse valor deve ser abaixo de 0,30 (Freitas e Damasio, 2017). Isso pode ser
explicado pelo fato de os itens do HTEV também conter conteudos de suporte. O
trabalho em equipes virtuais envolve o suporte dado a outros colegas, fornecimento de
feedbacks e ajuda mutua, muito caracteristicos da lideranga compartilhada com o lider
virtual e isso pode ter influenciado os resultados (Kniffin et al., 2021; Mourao et al.,

2021; Mourao et al., 2023, no prelo).

5.6 Consideracoes finais e contribuicoes

A AFE evidenciou que as escalas HGEV e HTEV possuem estrutura empirica

unidimensional com apenas um fator e 25 e 19 itens, respectivamente, com evidéncias

de validade e de consisténcia interna. A construcdo sistematica dos itens e a



146

investigacao de evidéncias de validade semantica e de contetido, com a participagcdo de
diferentes atores e pesquisadores em varias etapas, foi fundamental para encontrar bons
indices de validade, fidedignidade e de ajuste.

As escalas foram construidas a partir de um programa de treinamento a fim de
verificar o impacto no comportamento dos egressos. A construcao dos itens também foi
baseada na literatura de habilidades de equipes virtuais. Portanto, as escalas sdo
adequadas tanto para mensurar o impacto dos treinamentos, como as habilidades de
gestores de equipes virtuais e teletrabalhadores de equipes virtuais. O fato dos
instrumentos terem sido aplicados em amostras que realizaram o treinamento e amostras
que ndo realizaram o treinamento, ¢ ainda manterem bons indices de validade da
estrutura interna indicam que os instrumentos podem ser aplicados em outras amostras.

Observa-se que os conteudos dos treinamentos abrangeram temas de gestdo de
equipes virtuais emergenciais, pois 0 contexto requeria. Foram abordados temas de
adaptacdo do ambiente, conciliagdo trabalho-casa, ergonomia e saude do trabalhador.
Outros temas também foram abordados como a comunica¢do com a equipe, orientagao
sobre como oferecer e receber feedbacks, escuta ativa e empatia, temas voltados para o
trabalho em equipes virtuais colaboracdo e compartilhamento e gestdo de conflitos
(Krumm et al., 2016; Schulze & Krumm, 2017; Topaloglu & Anac, 2021).

O instrumento apresentou avangos importantes a partir do instrumento proposto
por Krumm et al. (2016), tais como a construgdo dos itens focados na realidade da
equipe virtual (sempre que possivel), buscou-se adequar a construcdo dos itens
observando as categorias de habilidades ressaltadas na literatura, conforme a abordagem
conjunta com o treinamento. Os instrumentos tiveram porcentagem de variancia total
explicada alta, o que significa que o construto esta bem representado pelos itens. Mas
adaptagdes sdo possiveis € necessarias para atender a todas as habilidades ressaltadas,
por exemplo. Mais estudos sao recomendados nesse sentido.

A principal contribui¢do deste estudo ¢ a apresentacdo do processo de
elaboragdo de duas escalas de habilidades de trabalho de participantes e lideres de
equipes virtuais, que foram desenvolvidas com base nos objetivos instrucionais de um
programa de treinamento de uma Universidade Corporativa de uma organizacao ¢ da
literatura de equipes virtuais. Além disso, este estudo contribui para reduzir lacunas de
desenvolvimento de instrumentos para avaliar o trabalho realizado fora das
dependéncias do empregador, e concentra questdes voltadas para as equipes virtuais em

um unico intrumento, evitando que pesquisadores e gestores tenham que utilizar itens de
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diversas escalas publicadas, em sua maioria, para equipes co-localizadas, conforme
realizado por Elyosfi et al. (2021). Acrescenta-se que os passos aqui descritos podem
ser utilizados para a criacdo de escalas similares, auxiliando outros pesquisadores.

Como contribuigdes teoricas, este trabalho apresenta avangos na area de TD&E
e de equipes virtuais, tendo em vista ainda serem poucos os estudos sobre habilidades e
treinamentos de lideres e participantes de equipes virtuais. As duas escalas
desenvolvidas podem ser ferramentas relevantes para desenvolver e avaliar agdes de
capacitagdo. Este trabalho fornece também contribui¢do para o desenvolvimento de uma
teoria voltada para equipes virtuais, uma vez que muito do que ¢ apresentado atualmente
ainda ¢ pensado para equipes tradicionais, presenciais. Dessa forma, este estudo chama
a atencdo para peculiaridades que devem ser consideradas no teletrabalho em equipes
virtuais, voltando a atengdo para o desenvolvimento ndo apenas do lider, mas da equipe,
para trabalhar de forma integrada.

Como contribuicdes praticas, essas escalas podem fornecer subsidios relevantes
aos tomadores de decisdo que intencionem implantar equipes virtuais, podendo ser
aplicadas tanto como ferramenta de diagnostico de habilidades, ferramenta para
desenvolvimento de acgdes de intervengdes de treinamento e desenvolvimento de
competéncias. Podem ser utilizadas também para selecdo de candidatos para equipes
virtuais ou ainda para mensurar desempenho, com as devidas adaptacdes.

Uma limitagao deste trabalho ¢ que as escalas foram construidas a partir de um
programa de treinamento realizado em uma organizacao especifica e nao considerou
todas as habilidades requeridas dos teletrabalhadores e gestores envolvidos em equipes
virtuais, conforme destacado na literatura da area de habilidades de equipes virtuais
(Kilcullen et al., 2021; Krumm et al., 2016; 2017; Topaloglu & Anac, 2021). Como
agenda futura, sugere-se a adequacdo dos itens das escalas apresentadas (HGEV e
HTEV) retirando os itens dos contetdos voltados a adaptagcdo e preparagdo para o
trabalho virtual emergencial e incluindo itens das habilidades que ndo foram abordadas
no treinamento, mas que sao citadas como relevantes na literatura, tais como gestao da
diversidade e de conflitos, compartilhamento de conhecimento e de lideranga (Abarca et
al., 2020; Davidaviciene & Majzoub, 2022; Elyousfi et al., 2021; George et al., 2021;
O’Neill et al.,, 2020; op ‘t Roodt et al., 2021). Desta forma, pode-se obter um
instrumento aplicdvel em maior escala, o que pode contribuir com gestores para
diagnosticar e projetar treinamentos e diagndsticos de habilidades de equipes virtuais na

organizagao.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES DA TESE

O objetivo geral desta tese foi avaliar a literatura e propor atualizacdes em um
modelo de categorias de habilidades de trabalho em equipes virtuais, e apresentar duas
escalas de habilidades de trabalho em equipes virtuais (Habilidades de Gestores de
Equipes Virtuais — HGEV e Habilidades de Teletrabalhadores de Equipes Virtuais -
HTEV), construidas a partir da literatura e da avaliagdo de um programa de treinamento
para lideres e trabalhadores de equipes virtuais. A condugdo dos quatro estudos
sequenciais e interdependentes permitiu alcangar o objetivo geral desta tese. O percurso
tedrico e metodoldgico com triangulagdo de informacdes e andlises, € o suporte tedrico
de diversas areas possibilitou a relagdo entre as teorias e os resultados empiricos.

A originalidade desta tese pode ser confirmada pela proposicdo de um novo
modelo de agrupamento de habilidades de trabalho em equipes virtuais e a proposicao
de duas escalas inéditas para trabalhadores e lideres de equipes virtuais (HGEV e
HTEV). Nao ha, ao que parece, nenhum estudo nesse sentido. Além disso, a tese
apresenta um estudo integrado de revisao de literatura, proposi¢ao de um modelo de
habilidades, avaliagao de um treinamento de habilidades de trabalho em equipes virtuais
e a construcdo de duas escalas de habilidades. Vale destacar que o treinamento avaliado
foi realizado em um contexto unico de pandemia e alto grau de virtualidade das equipes,
0 que constitui em um experimento social relevante.

A tese foi testada e pode-se afirmar que hé sim diferengas entre as habilidades de
trabalho requeridas em equipes com alto grau de virtualidade e equipes com baixo grau
de virtualidade. Os estudos ainda s3o inconclusivos e poucos sdo sistematicos,
entretanto, hd indicios na literatura, que equipes altamente virtuais requerem maior
intensificagdo nas habilidades de equipes e essa intensificagdo se deve ao fato de as
habilidades tecnologicas permearem e serem necessarias em todas as equipes virtuais.

Nesse sentido, as habilidades de comunicacdo intraequipe, confianga,
compartilhamento, colaboragdo, gestao de conflitos e autonomia (habilidades comuns
requeridas em equipes com variados graus de virtualidade), nas equipes com alto grau
de virtualidade, devem ser desenvolvidas conjuntamente as habilidades de uso e gestao
dessas tecnologias colaborativas.

Nesta secdo serdo apresentadas as consideragdes finais, limitagdes e agendas de
pesquisa sobre os quatro estudos de forma integrada. Esses resultados estao sintetizados

na Tabela 28 e sdo descritos de forma integrada no texto apos a tabela.
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Tabela 28
Sintese dos resultados dos quatro estudos

Objetivo geral: avaliar a literatura e propor atualizagdes em um modelo de categorias de habilidades de trabalho em equipes virtuais, e apresentar duas escalas de trabalho em equipes
virtuais (HGEV e HTEV), construidas a partir da literatura e da avaliagdo de um programa de treinamento para lideres e trabalhadores de equipes virtuais.

Estudo Objetivo Principais resultados Contribuicoes Agenda de pesquisa
Ha poucos estudos sobre habilidades de equipes Apresentagdo sintese do campo,
Analisar a literatura para identificar virtuais, treinamento e medidas. Os instrumentos  contribui¢des e lacunas. Proposicdo de L L
L . . . . . o ~ . Aplicacdo empirica do modelo em
Estudo  quais sdo as habilidades requeridas para medem predominantemente o nivel do individuo. alteracdes do modelo de habilidades de A o
. . . ~ . . .- organizagoes. Realizacdo de uma
1 o trabalho em equipes virtuais, como sd3o  Pouca iniciativa de integrar as habilidades. Os Schulze e Krumm (2017), com as revisio sistematica de literatura
treinadas e medidas. resultados sobre a efetividade das habilidades atualizacdes a partir de trabalhos ’
sobre a equipe ainda s@o inconclusivos. empiricos publicados de 2017 a 2021.
As abordagens de avaliagdo de treinamentos Triangulagdo de informagdes e analises.
Avaliar qualitativamente um programa sistémicas como o modelo IMPACT e o ML Utilizacdo de um método grafico que
Estudo de treinamento de habilidades de contribuiram para avaliar o progama de facilita a visualizacdo. Foram analisadas
) trabalho em equipes virtuais, por meio treinamento, permitindo conhecer o contexto, respostas de uma amostra de egressos  Avaliar o desenho dos treinamentos.
de modelos de avaliagdo em TD&E como foi planejado o programa, quais os que contribuiu significativamente para
associados aos modelos logicos. objetivos e desempenhos esperados dos egressos compreender as variaveis que interferem
e as varidveis que interferem nos resultados. nos resultados do programa.

Os conteudos foram relevantes para adaptagao,
mas pouco voltados para as habilidades de

Avaliar o impacto com medidas

Avaliar a qualidade do Desenho ]
especificas, comparando com

Instrucional (DI) de um programa de

Avaliacdo ampla e aprofundada do
desenho dos treinamentos comparando

Estudo . o equipes. Pouca proximidade com as teorias ¢ 0s . o indicadores objetivos. Usar desenhos
treinamentos de habilidades de trabalho quipes. Fouca proximi . com as literaturas de habilidades de  ObJeth
3 . L . principios instrucionais. Pouco potencial para . N de pesquisa mais robustos como
em equipes virtuais para lideres e . trabalho em equipes virtuais e a de . .
. . . proporcionar a mudanga de comportamento nos . . experimentais € quase-
equipes virtuais. desenho instrucional. . .
€gressos. experimentais.
Apresentar as etapas de construgdo e  As escalas construidas apresentaram bons indices  Os instrumentos podem ser relevantes ~ Adequagdo das escalas para equipes
Estudo  investigacdo de evidéncias de validade de evidéncias de validade de conteudo e da para identificar habilidades necessarias em geral abordando as outras
4 de duas escalas de habilidades de estrutura interna. Podem ser usadas para medir  ao trabalho virtual e subsidiar pesquisas  habilidades identificadas no Estudo
trabalho em equipes virtuais. impacto dos treinamentos ou habilidades. e intervengoes. 1.

Conclusdes e recomendagdes: Ha diferencas entre as habilidades de trabalho requeridas em equipes com alto grau de virtualidade e equipes com baixo grau de virtualidade. Equipes
com maior grau de virtualidade requerem uma maior intensificacdo nas habilidades e essa intensificacdo se deve ao fato de as habilidades tecnologicas serem necessarias e permearem
todas as outras, portanto, precisam ser treinadas conjuntamente. E devem ser avaliados a partir de escalas construidas especificamente para o contexto do trabalho virtual. O modelo
IMPACT e o ML foram ferramentas uteis na avaliagdo e integracdo dos componentes do programa. O programa, oferecido em um contexto de pandemia, ndo teve ANT e os
treinamentos ndo observaram os principios e teorias instrucionais, mas os contetidos foram muito relevantes no contexto para adaptagdo dos teletrabalhadores de equipes virtuais.
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O primeiro artigo ¢ um estudo tedrico que apresentou um panorama da literatura sobre
equipes virtuais voltados para a andlise das habilidades de trabalho em equipes virtuais, o
treinamento dessas habilidades e os instrumentos utilizados para medi-las, por meio da analise
de cinco metandlises, 20 revisdes e 45 estudos teodrico-empirico com delineamento
quantitativo e 82 com delineamento qualitativo que complementaram as analises. O método
da revisdo integrativa contribuiu para identificar de forma ampla e analitica os estudos sobre
as habilidades requeridas para o trabalho em equipes virtuais, mesmo essas habilidades tendo
sido abordadas com outras acepgdes.

Os resultados do Estudo 1 mostraram que a tematica sobre equipes virtuais possui
muitas questoes a serem respondidas para verificar se os referenciais tedricos utilizados em
equipes co-localizadas se aplicam as equipes virtuais. H4 pouca pesquisa sobre treinamentos e
aprendizagem de habilidades de lideres e de equipes virtuais, portanto, ha pouca evidéncia de
quais habilidades e como elas se relacionam com a efetividade das equipes virtuais, e em
quais tipos de equipes virtuais se aplicam melhor. As metandlises e revisdes apresentam
resultados pouco conclusivos a respeito das habilidades mais relevantes para as equipes
virtuais. Também nao ha evidéncias de qual o tipo de treinamento e o desenho mais efetivo
para desenvolver essas habilidades nas equipes virtuais. H4 ainda indefini¢do de conceitos
basicos dessas habilidades, pouca diferenciacdo dos tipos de equipes e os estudos utilizam
achados de equipes muito divergentes de forma indiscriminada, o que dificulta as
comparagoes entre os resultados.

Foi encontrada apenas uma revisdo que sintetizou as habilidades de trabalho em
equipe virtual e serviu de base conceitual e tedrica para esta tese. A partir do modelo de
Schulze e Krumm (2017), foi possivel analisar os estudos mais recentes (2017 a 2021) e
propor alteracdes no modelo. Foi sugerido considerar habilidades tecnologicas como basicas e
necessarias as equipes virtuais sempre associadas as outras habilidades de trabalho em
equipes virtuais (comunicacdo, confianga, compartilhamento, gestdo de conflitos, etc.); incluir
diferenciagdes no conceito de habilidades de comunicacdo e ressaltar a relevancia do
feedback; abranger as habilidades transculturais para abarcar a gestdo da diversidade e de
conflitos; e atualizar o conceito de autogerenciamento que ¢ mais voltado para o individuo,
para o conceito de autonomia e compartilhamento de lideranga, que ¢ mais abrangente e mais
voltado para as equipes virtuais.

A partir dos resultados da revisao integrativa (Estudo 1) também foi possivel observar
que pouco foi investido pelos pesquisadores na construgdo de instrumentos voltados para

medir essas habilidades de equipes virtuais. Foi encontrado apenas um instrumento, genérico,
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construido para medir habilidades tanto de equipes virtuais como tradicionais, com itens
muito abrangentes, e com problemas na confirmagdo de sua estrutura fatorial proposta. As
habilidades de trabalho em equipes virtuais ainda sdo medidas por meio de instrumentos
construidos para individuos, duplas ou equipes tradicionais.

Diante da constata¢do de que as habilidades de trabalho em equipes virtuais se diferem
das habilidades de equipes co-localizadas e, portanto, precisam ser medidas por meio de
instrumentos especificos que refletem as situagdes que envolvem a equipe virtual. Além da
constatacdo da auséncia de instrumentos na literatura, foi realizada a construcdo de duas
escalas para medir essas habilidades. As escalas de Habilidades de Teletrabalhadores de
Equipes Virtuais (HTEV) e Habilidades de Gestores de Equipes Virtuais (HGEV) foram
construidas a partir da revisao integrativa que apontou clusters de habilidades voltadas para as
equipes virtuais, € que a habilidade do gestor de equipes virtuais, além das habilidades de
trabalho em equipes virtuais deve dispor de habilidades de gestdo. Portanto, duas escalas
foram propostas. A constru¢do dos itens também foi atrelada a experiéncia de um treinamento
de habilidades de trabalho em equipes remotas oferecido por uma organizacdo do segmetno
financeiro (Estudo 4).

Os resultados demonstrados na revisdo integrativa (Estudo 1) contribuem com
pesquisas na 4area, oferecendo uma melhor compreensdo do fendmeno e orientando
pesquisadores quanto as lacunas existentes que precisam ser estudadas. As lacunas tedricas e
metodoldgicas apresentadas na revisao integrativa (Estudo 1) contribuiram para definir os
objetivos e abordagens metodoldgicas dos estudos subsequentes.

A avalia¢do da qualidade do programa de treinamento que foi analisado nesta tese
(Estudo 2) buscou suprir algumas das lacunas identificada na revisdo integrativa (Estudo 1),
mais especificamente no que se refere a estudos sobre habilidades de trabalho em equipes
virtuais e avaliagdo de um treinamento aplicado a uma organizagdo com uma amostra de
trabalhadores membros de equipes virtuais. Foram integradas a avaliagdo, andlises conjuntas
das teorias de desenho instrucional, habilidades de trabalho em equipe e avaliagdo de
treinamentos como as abordagens de avaliagdo sistémicas de TD&E e os ML. A avaliacao
qualitativa do programa por meio dessas teorias e das ferramentas permitiu uma compreensao
ampla e sistémica da qualidade e potencial do programa em atingir resultados.

Foram considerados na avaliagdo os componentes do programa: o contexto, os
recursos envolvidos, o desenho e a entrega das agdes, os resultados e as avaliagdes, bem como
variaveis externas que podem iterferir nos resultados do treinamento. O estudo permitiu

identificar as relagdes entre esses componentes do programa representados por um modelo
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grafico que facilita a organizacdo e a visualizagdo dessas relagdes. Por meio desse estudo foi
possivel identificar que o programa de treinamento avaliado ndo objetivou atingir resultados
no nivel organizacional e¢ se deu sem o suporte de uma Andlise das Necessidades de
Treinamento (ANT) especifica e sistematica, que considerasse os problemas reais no contexto
da pandemia.

Também foi possivel identificar os fatores que interferiram nos resultados dos
treinamentos. O que foi relevante, tendo em vista que a realizagdo do trabalho fora do local
fisico da organizagao pode sofrer maiores interferéncias de outros tipos (casa, familia,
vizinhos), o que até entdo ndo era considerado nos treinamentos aplicados nas organizagdes.
Os resultados reforgaram o papel do suporte do gestor na realizacdo do trabalho em equipes
virtuais e apontaram outros fatores (vida pessoal e familiar) que devem ser considerados no
desenho do treinamento para o trabalho em equipes virtuais.

Por fim, foi possivel identificar que predominaram treinamentos adquiridos no
mercado, pouco adequados a realidade organizacional especifica. Por meio desse estudo foi
possivel tracar uma estratégia de avaliacdo do programa mais adequada aos objetivos do
programa e ressaltar a relevancia de uma avaliagdo mais profunda do desenho instrucional
desses treinamentos, a fim de verificar se havia potencial de desenvolvimento das habilidades
requeridas para o trabalho integrado que demanda as equipes virtuais, por isso foi realizado o
Estudo 3. Esses resultados também evidenciaram que era possivel avaliar o impacto em
profundidade dos treinamentos por meio de duas escalas especificas construidas a partir dos
objetivos e conteudos dos treinamentos do programa, sendo uma para avaliar os treinamentos
voltados para os gestores e outra para os teletrabalhadores, o que motivou a realizagdo do
Estudo 4.

A avaliacao da qualidade do desenho instrucional (Estudo 3) permitiu avangar na
avaliacdo do treinamento, a partir da avaliacdo das relagdes encontradas no Estudo 2. Apds a
identificagdo de que o programa havia sido realizado sem uma ANT desenhada
especificamente para o programa, portanto, uma ANT que ndo considerou as necessidades
reais dos teletrabalhadores para o contexto especifico, foi necessario avaliar o desenho desses
treinamentos para verificar se possuiam real potencial de atingir os objetivos ¢ desempenhos
esperados, e se o desenho, a entrega e a implementagdo das agdes de aprendizagem formais
estavam em consonancia como os principios e teorias instrucionais.

Os resultados permitiram observar que os conteudos foram relevantes para a adaptagao
dos teletrabalhadores e dos gestores de equipes na realizacdo do trabalho a partir de casa,

conciliando o trabalho-familia. Entretanto, os treinamentos voltados para os teletrabalhadores
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sem cargo de gestdo estiveram ainda muito inclinados a uma configuragcdo individualizada,
com conteudos intrapessoais voltados para a autogestdo, € ndo como membro de uma equipe
virtual que precisa saber compartilhar tarefas e informagdes e se comunicar por meio de
tecnologias. Nos treinamentos voltados para os lideres os conteudos de lideranca foram mais
predominantes e envolveu mais habilidades de trabalho em equipe virtual.

Houve predominancia de conteudos de comunicacdo e de colaboragdo e
compartilhamento abordados nos treinamentos avaliados. Isso enfatiza a relevancia dada a
habilidade de comunicagdo pela literatura de equipes virtuais e confirma a tendéncia de
estudos mais atuais, que vem destacando as habilidades de colaboragdo e compartilhamento
(Gonzélez-Anta et al., 2021; Pires et al., 2022; Zhang & Li, 2020). Os conteudos sobre
tecnologias foram abordados conjuntamente a outras habilidades (compartilhamento por meio
de ferramentas colaborativas, etc.), confirmando a proposi¢ao do modelo apontado na revisao
integrativa (Estudo 1).

Os treinamentos avaliados tiveram foco predominante na aprendizagem cognitiva dos
participantes e os métodos eram voltados para a informagdo, ao contrario do que a teoria
instrucional sugere. Por fim, os desempenhos esperados estiveram em niveis de complexidade
acima dos objetivos instrucionais, além de envolver dominios de aprendizagem nao
trabalhados durante o treinamento e com estratégias que ndo favoreciam o atingimento do
objetivo ou do desempenho. As andlises do desenho instrucional dos treinamentos (Estudo 3)
conjuntamente aos resultados da revisao integrativa (Estudo 1) permitiram a constru¢ao dos
itens das escalas propostas (HGEV e HTEV) no Estudo 4.

A construgdo e a investigacao das evidéncias de validade dos instrumentos (Estudo 4)
utilizou uma abordagem mista com o objetivo de descrever o desenvolvimento das duas
escalas de habilidades de trabalho em equipes virtuais (uma para gestores € outra para
teletrabalhadores de equipes virtuais). A proposicao das duas escalas de habilidades de
trabalho em equipes virtuais foi relevante para suprir parte das lacunas identificadas na
revisdo integrativa (Estudo 1), que constatou a auséncia de instrumentos de medidas de
habilidades de trabalho em equipes virtuais, ¢ atender a um requisito de avaliacao identificado
no Estudo 2 (avaliagcdo de impacto dos treinamentos).

Por isso, a constru¢do dos itens foi baseada tanto nos objetivos e conteudos dos
treinamentos realizados, quanto na teoria de habilidades de trabalho em equipes virtuais
construida na revisdo integrativa (Estudo 1). As escalas, unifatoriais, apresentaram bons
indices de validade de conteudo e validade da estrutura interna, mesmo aplicado para duas

amostras distintas (uma de egressos e outra controle), o que indica que as escalas podem ser
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usadas tanto para avaliagdo do impacto dos treinamentos, quanto para identificar habilidades
de trabalho em equipes virtuais. A construcdo sistemdtica dos itens e a investigacdo de
evidéncias de validade semantica e de conteudo, com a participacdo de diferentes atores e
pesquisadores em varias etapas, foi fundamental para encontrar bons indices de validade,
fidedignidade e de ajuste.

Os resultados obtidos a partir dos quatro estudos foram relevantes para propor um
novo modelo de habilidades de trabalho em equipes virtuais, tendo em vista, os estudos sobre
habilidades ainda estarem dispersos na literatura, em artigos empiricos isolados, com analise
de poucas habilidades associadas. A proposicdo de um modelo sintético e sistematizado,
baseado em um estudo anterior e com atualizagdes dos trabalhos publicados mais
recentemente, constitui em uma inovagao e grande contribui¢do para a area.

Os treinamentos constituiram uma relevante iniciativa para adaptar os
teletrabalhadores ao trabalho virtual realizado a partir de casa. No contexto da pandemia de
covid-19, no qual um grande contingente de pessoas se viu compelido a teletrabalhar para
manterem-se seguras e produtivas. Mesmo sem experiéncia, foi possivel identificar relatos de
maior produtividade, motivacao e satisfagao com o trabalho, além de nenhuma perda de prazo
ou de grande negocio ter sido identificada (Estudo 2).

Apesar da pouca aproximacdo com os principios e teorias instrucionais e de
habilidades de trabalho em equipes (Estudo 3), os contetidos trabalhados nos treinamentos
foram relevantes para a adaptagao dos teletrabalhadores no contexto da pandemia, ainda que
focados em transmissao de conhecimento, voltados para o individuo e o nivel mais basico do
dominio cognitivo, o conhecimento. Outros fatores podem ter contribuido para a efetividade
do trabalho virtual juntamente com o treinamento. O perfil dos trabalhadores que ¢ altamente
qualificado com mais de 70% dos respondentes com pos-graduacdo, e com mais de treze anos
de trabalho na instituicdo (70%) pode ter contribuido com a adaptagdo rapida, melhor
aproveitamento dos treinamentos e para a percep¢ao de maior produtividade.

Outro fator que pode ter contribuido ¢ o suporte do gestor e da equipe. No Estudo 2 foi
possivel perceber relatos dos dois grupos (gestores e nao-gestores), que o suporte do gestor e
da equipe foi a varidvel externa ao treinamento que mais interferiu na realizagdo do
teletrabalho.

O suporte ¢ uma importante variavel na transferéncia de treinamentos (Ford et al.,
2018). Quanto maior o suporte, maior sera o efeito do treinamento sobre a transferéncia e o
impacto (Baldwin & Ford, 1988; Ford et al., 2018). Por isso, em avaliagdes de treinamentos

sugere-se a aplicacdo conjunta de questionarios de suporte e impacto (Abbad et al., 2009).
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Contribuicoes

Esta tese oferece contribuigdes teoricas, metodologicas e praticas. Oferece um
panorama das publicacdes sobre habilidades e treinamentos de lideres e membros de equipes
virtuais, desde o inicio das publicagdes, sintetizando metandlises e revisdes, e mostrando
como a tematica evoluiu, assim como as lacunas que merecem atencdo. Apresenta também
uma proposta de readequacdo do modelo de Schulze e Krumm (2017) atualizado e mais
sintético. Apresenta também a proposi¢do de duas escalas (HGEV e HTEV) que sdo unicas e
muito relevantes no contexto de habilidades de equipes virtuais (totalmente virtualizadas) e
que sob adaptagdes pode ser utilizada em outros contextos.

Contribui com a literatura de treinamento de teletrabalhadores e lideres de equipes
virtuais, demonstrando o uso de modelos de avaliagdo e Modelos Logicos para avaliar um
programa de treinamento para lideres e participantes de equipes virtuais, tendo em vista a
literatura sobre treinamento e avaliagdao de treinamentos de equipes virtuais ainda ser escassa
(Euko & Cazarini, 2020). Dessa forma, os MLs podem ser tteis, também, para a concepcao e
avalia¢do de programas de treinamentos voltados a preparagao de teletrabalhadores e gestores
de equipes virtuais.

Contribui com a teoria de desenho instrucional, ainda pouco estudada no contexto
brasileiro e sobre habilidades de trabalho em equipes virtuais conjuntamente, pois nao foi
encontrado nenhum trabalho semelhante. Apresenta avangos na area de TD&E e de equipes
virtuais, tendo em vista ainda serem poucos os estudos sobre habilidades e treinamentos de
lideres e participantes de equipes virtuais. As duas escalas desenvolvidas podem ser
ferramentas relevantes para desenvolver e avaliar agdes de capacitacdo. Finalmente, esta tese
interliga as areas de avaliacdo de treinamentos, desenho instrucional e psicometria, o que
contribui para o avan¢o do campo de habilidades de trabalho em equipes virtuais, pois conecta
diferentes areas de conhecimento.

Em termos metodoldgicos, contribui com a aplicagdo de um protocolo de revisao
integrativa sobre a tematica. Esta tese usou também de multiplas fontes documentais e
humanas de informagao, a utilizacdo de multiplas estratégias de coleta de dados (entrevistas,
paineis de validagdo e questionarios) e de andlise de dados (qualitativas e quantitativas). Esse
desenho metodoldgico permitiu a triangulacdo de dados e a elaboragdo de sinteses
interpretativas mais confiaveis. Contribui também para reduzir o gap de estudos empiricos

sobre o design e as caracteristicas ¢ métodos que favorecem o alcance do desempenho
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esperado, e reforca o papel da validade do conteudo, da variabilidade de estratégias e da
fidedignidade do treinamento com as situagdes reais de trabalho.

Contribui também com a apresentacao detalhada do processo de elaboragao de duas
escalas de habilidades de trabalho de participantes e lideres de equipes virtuais, que foram
desenvolvidas com base nos objetivos instrucionais de um programa de treinamento. E
contribui para reduzir lacunas de desenvolvimento de instrumentos para equipes virtuais, €
concentra questoes voltadas para as equipes virtuais em um Unico intrumento. Acrescenta-se
que os passos aqui descritos podem ser utilizados para a criacdo de escalas similares,
auxiliando outros pesquisadores.

Como contribui¢des praticas e gerenciais, a proposi¢do de um novo agrupamento de
habilidades facilita a identificagdo das habilidades que devem ser priorizadas para a
preparagao de lideres e equipes virtuais e podem ser mais facilmente aplicadas por gestores
nas organizagdes e desenhistas instrucionais, na preparagao de treinamentos ou diagnosticos
para o trabalho virtual. Este estudo pode dar subsidios aos gestores e desenhistas
instrucionais para o planejamento e execucao de novas agdes de treinamento, destacando a
importancia de realizar uma ANT sistemadtica e coerente com as efetivas necessidades de
treinamento de cada contexto organizacional, considerando os contetudos de estratégias mais
adequadas para desenvolver habilidades de trabalho em equipes virtuais. Contribui ainda
demonstrando algumas varidveis externas que podem influenciar os efeitos dos treinamentos
e, portanto, precisam ser consideradas e gerenciadas.

As escalas construidas podem fornecer subsidios relevantes aos tomadores de decisao
que intencionem implantar equipes virtuais, podendo ser aplicadas tanto como uma
ferramenta de diagnostico para identificar as habilidades, quanto como uma ferramenta para
desenvolvimento de acgOes de intervengdes de treinamento e desenvolvimento de
competéncias. Podem ser utilizadas também para sele¢ao de candidatos para equipes virtuais
ou ainda para mensurar desempenho, com as devidas adaptagdes. Os resultados dessa tese

podem contribuir com a implantacdo do programa hibrido da organizagao.

Limitacoes

Em relagdo as limitacdes desta tese, ressalta-se que o objetivo da revisdo integrativa
foi voltado a analisar apenas estudos com delineamento quantitativo para confirmar as
habilidades de trabalho em equipes virtuais propostas no modelo de Schulze e Krumm (2017).
Os trabalhos com métodos qualitativos foram utilizados apenas para complementar as

analises. Entretanto, considerando que a literatura da 4rea ainda ¢ muito incipiente, pode ser
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que alguma habilidade relevante ndo tenha sido considerada por ndo haver estudos com
delineamento quatitativo confirmando resultados para a habilidade.

Além disso, o critério de apenas analisar artigos cientificos com a avaliacdo de pares
pode ter excluido trabalhos em desenvolvimento e ainda ndo publicados como teses,
dissertacdes e trabalhos de congressos. Tendo em vista que o campo cresceu
significativamente nos Ultimos dois anos, talvez estudos relevantes, ainda em
desenvolvimento, ndo tenham sido considerados.

Destaca-se, ainda o inicio da pesquisa de campo em um momento posterior ao periodo
mais critico da pandemia (margo de 2021). Dessa forma, foi necessario retomar questdes hé
muito tempo discutidas e com poucos registros formais, o que pode ter gerado perda de
fidedignidade das informagdes prestadas pelos stakeholders. Apesar da busca em diferentes
fontes (registros, entrevistas e painéis de validacdao) para tentar reduzir essas discrepancias,
ainda pode haver inconsisténcias nos dados considerados.

A falta de informagdes obtidas junto aos participantes dos treinamentos ou de seus
setores para verificar os possiveis impactos dos treinamentos no trabalho, na equipe e na
organizagdo, também constituiu em uma limitacdo relevante neste trabalho. O foco do
trabalho foi a analise de documentos e julgamento dos especialistas, de forma que o confronto
das analises sobre o desenho instrucional com dados sobre os niveis de aprendizagem e
impacto no trabalho seria muito util para a confirmacdo do efeito do treinamento no
desempenho.

Outra limitagdo deste trabalho ¢ que as escalas foram construidas a partir de um
programa de treinamento realizado em uma organizacdo especifica, que ndo considerou
todas as habilidades requeridas dos teletrabalhadores de equipes virtuais, conforme
destacado na literatura da area de habilidades de equipes virtuais (Kilcullen et al., 2021;
Krumm et al., 2016; 2017; Topaloglu & Anac, 2021). Mesmo comparando com a literatura,
algumas habilidades destacadas ndo foram inseridas nos instrumentos, por exemplo, a
habilidade de confianga, que ¢ muito destacada na literatura, mas ndo foi foco dos
treinamentos, provavelmente pelo fato de as equipes ja serem estaveis. Por fim, apesar de as
terem passado por analises fatoriais semiconfirmatorias, ¢ imprescindivel que os

instrumentos sejam aplicados a outras amostras para confirmagao.

Agenda de pesquisa

Como agenda de pesquisa, sugere-se a avaliacdo do impacto do treinamento € o
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suporte, por meio das escalas construidas nesta tese e escalas de suporte como a EBSGT para
confirmar, por meio de testes estatisticos as relagdes entre o impacto do treinamento e o
suporte do gestor. Em avaliacdes de treinamentos sugere-se a aplicacdo conjunta de
questionarios de suporte e impacto (Abbad et al., 2009). Deve-se avaliar também o suporte da
equipe, tendo em vista, ter sido bastante ressaltado.

Sugere-se a realizacdo de uma revisdo sistematica que identifique quantos trabalhos
foram efetivamente realizados, bem como os delineamentos e métodos realizados. Também a
inclusdo de estudos que ainda nao foram publicados (teses, dissertacdes e trabalhos de
congressos) tendo em vista a identificagdo de que esse campo ainda ¢ incipiente e cresceu
bastante no periodo pandémico. Incluir esses trabalhos na andlise pode enriquecer as analises
do campo com achados mais atuais.

E interessante a adequacdo dos itens das escalas apresentadas (HGEV e HTEV)
retirando os itens dos conteudos voltados a adaptagdo e preparagdo para o trabalho virtual
emergencial e incluindo itens das habilidades que ndo foram abordadas no treinamento, mas
que sdo citadas como relevantes na literatura, tais como gestao da diversidade e de conflitos,
compartilhamento de conhecimento e de lideranga. Desta forma, pode-se obter um
instrumento aplicavel em maior escala, o que pode contribuir com gestores para diagnosticar
e projetar treinamentos e diagndsticos de habilidades de equipes virtuais na organizagdo. Por
fim, sugere-se uma avaliacdo de treinamentos de equipes multinivel, avaliando os
individuos, as equipes e os resultados para a organizagao, incluindo comparagdao com dados

objetivos da organizacao e nao apenas com medidas de percepcao.
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Apéndice A — Roteiro de entrevistas e documentos

Como surgiu a demanda pelos treinamentos para os trabalhadores remotos? E para os gestores? Quais foram os

1 | problemas (necessidades de treinamento) que vocés perceberam?
Como foram concebidos os Programas?
Entrou no Planejamento estratégico? Consta de algum material? Ata de reunido?
Existia o trabalho remoto para funcionarios do antes da pandemia?

2 | Como foram identificadas e descritas as necessidades de treinamento?

3 Quantos trabalhadores entraram em trabalho remoto no inicio da pandemia? Ainda estdo em trabalho remoto? Ha
algum planejamento para retorno presencial?

4 Os treinamentos foram todos voluntarios (ou obrigatoérios)? Teve algum incentivo para a participagdo (divulgagao,
indugd0)? Atribuiu alguma nota de Avaliagdo de desempenho ou para ascengo na carreira?

5 | Qual era a meta de trabalhadores remotos treinados? Quantos gestores? (expectativa?)
Quais foram os recursos financeiros mobilizados para a realizagdo dos treinamentos?

6 | Quais foram os recursos materiais?
Quais foram os recursos humanos?

7 De quais areas eram os profissionais treinados? Alguma area manteve-se nas atividades presenciais e nao foi
publico-alvo?

8 | Ha alguma previsdo de novas a¢des de treinamento para treinar outras habilidades de trabalho remoto?

9 | Vocés tém os resultados das avaliagdes de reagdes? Aprendizagem? Impacto em amplitude?
Quais competéncias vocés buscavam desenvolver com o treinamento e como elas se expressam no trabalho? Ha

10 | alguma que poderia ser medida por meio de indicadores concretos? (ex. resultados da equipe, avaliacdo de clima,
Avaliagdo de desempenho, Avaliagdo da equipe? Desempenho da unidade etc.).

11 | Como foi concebido e desenhado o treinamento? (foi a organizag¢do? Foi externo?)

12 | Quando iniciou o programa? Cada curso?

13 Vocé percebe algum fator interno (Organizaqﬁo, equipe, chefia etc.) que pode ter influenciado positivamente ou
negativamente os resultados do treinamento?

14 Consegue supor algum fator externo (casa, politica, filhos etc.) que possa ter influenciado positivamente ou

negativamente para os resultados do treinamento?
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Treinamento
CH:
Publico alvo:
Informacgdes gerais sim |[nido | N/A OBS:
Cognitivo
Tipo de| Afetivo
aprendizagem Baseado em habilidades
Intrapessoal
Interpessoal
Lideranca
Conteudo Negocios
Interno
Externo
Instrutor Autoadministrado
Informagao
Método de| Demonstracao
treinamento Pratica
Nivel de | Médio (equipe)
lideranga sem cargo de lideranca
OBJETIVOS INSTRUCIONAIS sim [ndo | N/A OBS:
Objetivo instrucional que consta no material do treinamento.
Os objetivos estdo descritos em termos de desempenhos
observaveis?
Cognitivo
Qual a natureza | Afetivo
dos objetivos? | Psicomotor
Conhecimento/ recepgao/ percepgao
Compreensdo/ resposta/ posicionamento
Qual o nivel de Aplicagdo/valorizagdo/ execugdo acompanhada
complexidade [ Analise/ organiza¢do/ mecanizago
dos  objetivos Sintese/ caracterizagdo/ dominio completo
esperados? Avaliacao
Existem critérios ou condi¢@o nos objetivos esperados? Cite
Os critérios ou condigoes estao descritos de forma clara?
O desempenho esperado é explicitado? Cite.
Qual a natureza | Cognitivo
dos Afetivo
desempenhos? | Psicomotor
Conhecimento/ recepgao/ percepgao
Qual o nivel de Compreensdo/ resposta/ posicionamento
complexidade Aplicagdo/valorizagdo/ execugdo acompanhada
dos Analise/ organizagdo/ mecanizagao
desempenhos Sintese/ caracterizagdo/ dominio completo
esperados? Avaliagdo
Hé compatibilidade entre a natureza e nivel de complexidade
dos objetivos do treinamento e o desempenho esperado?
ESTRATEGIAS INSTRUCIONAIS sim [ndo |N/A OBS:
As estratégias instrucionais estdo adequadas as caracteristicas
da clientela (escolaridade, cargo)?
As estratégias estdo adequadas ao nivel de complexidade dos
objetivos instrucionais?
Ha diversificacdo das estratégias utilizadas ao longo do curso?
Os recursos de apoio a aprendizagem (simulagdes, videos, caso,
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chats etc.) sdo fidedignos as situagdes reais de trabalho?

A carga horaria sugerida com relagdo ao volume de contetidos
apresentados ¢ adequada?

MATERIAL E CONTEUDO

sim

N/A

OBS:

Linguagem do material do curso ¢ compativel com o nivel de
escolaridade dos participantes?

Os conteudos sdo fidedignos a situagdo real de trabalho? Os
textos se referem as situagoes reais de trabalho.

Os conteudos sdo adequados aos objetivos?

Os textos sdo originais?

Os textos simulam um didlogo?

INTERFACE GRAFICA

sim

nao

N/A

OBS:

A apresentacdo visual das telas ¢ agradavel?

A disposi¢@o dos comandos na tela ¢ adequada?

A quantidade de conteudo por tela ¢ adequada?

Ha utilizagdo de recursos de multimidia no lugar de texto,
quando adequada?

Os recursos de multimidia utilizados propiciam aprendizagem?

EXEMPLOS E EXERCICIOS

sim

niao

N/A

OBS:

Ha o fornecimento de exemplos que ilustrem os conteudos?

Os exemplos atingem o nivel de complexidade dos objetivos?

Os exercicios estdo compativeis com a natureza dos objetivos?

Os exercicios estdo compativeis com o nivel de complexidade
dos objetivos instrucionais?

Os exercicios (estudos de caso, simulagdes, exercicios de
fixacdo, discussdes etc.) simulam a situagdo real de trabalho?

Os exercicios contém situagdes diferentes das exemplificadas
durante o curso, baseadas no contetdo apresentado?

Os exercicios sdo seguidos de feedback?

AVALIACAO

sim

N/A

OBS:

Existem avaliagoes de aprendizagem?

Ha variedade nas formas de avalia¢des de aprendizagem?

As avaliacdes de aprendizagem s3ao compativeis com o0s
conteudos?

As avaliacdes de aprendizagem sdo compativeis com os objetivos
do curso?

Ha feedback das avaliagdes?

E exigida uma mengdo final minima para a conclusdo do curso?

Ha avaliagdo de reacdo?

VIDEO AULAS

sim

nao

N/A

OBS:

A linguagem transmitida estd de acordo com o perfil dos alunos?

O material estimula, favorece e oportuniza aprendizagem?

O material prepara para a aplicagdo no ambiente de trabalho dos
CHA'S aprendidos?

O material estimula discussoes no ambiente de trabalho sobre o
tema em estudo?

O material instiga e motiva a realizar agdes semelhantes no
trabalho?

Os exemplos do video transmitem os conceitos do curso?

Quais sdo os possiveis indicadores (resultados) que poderiam ser
melhorados com esse treinamento? Listar
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Apéndice C — Planilhas de avaliacio de contetido dos itens e das categorias

AVALIACAO DOS EXPERTS (CATEGORIAS)
Instrucoes

Os itens abaixo sdo candidatos a Escala de Impacto em Profundidade de um programa de treinamento que preparara
gestores para liderarem equipes remotas. Cada item (coluna II) foi pensado para fazer parte de uma dimenséo
teorica/categoria (coluna I). As defini¢cdes das categorias sdo apresentadas no quadro rosa e, na primeira coluna, vocé
deve selecionar pela seta qual dessas dimensdes vocé julga melhor se aplicar a cada item. Vocé pode sugerir
alteragdes nas categorias (coluna III) ou no item (coluna I'V), além de sugerir outros temas ou itens que julgue nao
estar contemplados, mas que seria essencial para preparar o gestor para liderar equipes remotas ao final do formulario.

OBS: todos os itens comecam com a frase: "O treinamento que eu realizei contribuiu para eu..." indicada na linha
13.

Categorias

Habilidades:
Habilidades:

Habilidades:

Avaliagao da
categoria Sugestoes de alteragao

I 11 I 10%

Cateioria Item na categoria no item

Algum componente importante sobre o trabalho
remoto nao foi abordado nos itens? Se sim,
qual? Sugestio de item para os componentes indicados?




178

AVALIACAO DOS EXPERTS

Instrucgoes
Os itens abaixo (Coluna I) sdo "candidatos" a Escala de Impacto em Profundidade de um programa de treinamento
que preparara trabalhadores remotos para trabalhar de suas residéncias. Nas colunas II, IIT e IV vc deve julgar o item
quanto a clareza, pertinéncia pratica e relevancia tedrica, conforme defini¢do abaixo destacada de rosa. Na coluna V,
sugira modifica¢des no item, caso necessario. Ao final da tabela, vocé também pode sugerir outros temas ou itens
que ndo estejam contemplados, mas que seria essencial para preparar trabalhadores para o teletrabalho.
OBS: todos os itens comecam com trecho: 'O treinamento contribuiu para eu..." indicada na linha 13.

II) Clareza: avalie o quao clara e compreensivel estd a sentenga, indicando 1 para um item pouco claro e 5 para
muito claro.

III) Pertinéncia pratica: avalie se o item ¢ pertinente a realidade do trabalho remoto, indicando 1 para um item
pouco pertinente e 5 para muito pertinente.

IV) Releviancia teodrica: avalie se o contetido do item € relevante na literatura do teletrabalho, indicando 1 para um
item com pouca relevancia tedrica e 5 para muita relevancia.

Exemplo de item.

Algum componente importante sobre o
trabalho remoto nio foi abordado nos
itens? Se sim, qual? Sugestiao de item para os componentes indicados?
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Mean

3.957
4.186
4.324
4.340
4.271
4.291
4.146
4.334
4.298
3.992
3.935
4.190
4.294
4.287
3.889
3.986
4.318
4.107
3.935
4.273
3.314
3.814
4.194
4.034
4.057

Mean

4.328
4.392
4.449
4.361
4.052
3.924
3.865
3.994
3.819
3.754
4.127
4.247
4.278
4.154
4.370
4.292
3.127
3.936
4.028

Apéndice D — Analises descritivas dos dados

(3.83
(4.07
(4.22
(4.24
(4.17
(4.19
(4.04
(4.23
(4.20
(3.87
(3.82
(4.07
(4.19
(4.19
(3.76
(3.86
(4.21
(4.00
(3.81
4.17
(3.16
(3.68
(4.09
(3.92
(3.94

( 4.23
( 430
( 437
( 428
( 3.95
( 3.82
( 375
( 3.88
( 3.70
( 3.63
( 4.01
( 4.15
( 418
( 4.06
( 428
( 4.20
( 2.98
( 3.83
( 3.92

4.08)
4.30)
4.42)
4.44)
4.37)
4.39)
4.25)
4.44)
4.40)
4.11)
4.05)
431)
4.40)
4.38)
4.02)
4.11)
4.42)
421)
4.06)
4.38)
3.47)
3.94)
4.30)
4.15)
4.17)

4.43)
4.48)
4.53)
4.44)
4.15)
4.02)
3.98)
4.11)
3.94)
3.88)
4.24)
4.34)
4.37)
4.25)
4.46)
4.38)
3.27)
4.04)
4.14)

Variance Skewness

1.204
0.981
0.772
0.758
0.810
0.839
0.900
0.788
0.822
1.091
1.104
1.079
0.844
0.742
1.312
1.164
0.849
0.898
1.211
0.827
1.773
1.298
0.895
0.993
1.011

Variance Skewness

1.020
0.801
0.685
0.701
1.026
1.041
1.269
1.263
1.400
1.530
1.398
0.964
0.905
0.891
0.784
0.850
2.108
1.165
1.177

-1.236
-1.393
-1.590
-1.653
-1.635
-1.581
-1.340
-1.624
-1.612
-1.058
-1.006
-1.520
-1.581
-1.517
-1.056
-1.146
-1.674
-1.164
-0.967
-1.608
-0.338
-0.853
-1.433
-1.220
-1.109

-1.774
-1.781
-1.823
-1.557
-1.110
-0.872
-0.910
-1.109
-0.841
-0.781
-1.270
-1.441
-1.553
-1.264
-1.766
-1.597
-0.149
-0.988
-1.127

Kurtosis
(Zero centered)

1.155
1.777
2.772
3.061
3.167
2.647
1.907
2.859
2.835
0.702
0.618
1.953
2.676
2.776
0.441
0.889
2.931
1.291
0.285
2.969
-1.016
0.011
2.169
1.446
0.90

Kurtosis
(Zero centered)

2.928
3.279
3.682
2.793
0.963
0.415
0.216
0.553
-0.151
-0.394
0.593
1.800
2.335
1.652
3.505
2.740
-1.297
0.442
0.743
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Apéndice E — Matriz de correlacido dos instrumentos

HGEV — STANDARIZED VARIANCE / COVARIANCE MATRIX (POLYCHORIC CORRELATION)
(Polychoric algorithm: Bayes modal estimation; Choi, Kim, Chen, & Dannels, 2011)

Variable

V1
V2
V3
V4
V5
V6
V7
V8
V9
V10
V11
V12
V13
V14
V15
V16
V17
VI8
V19
V20
V21
V22
V23
V24
V25

1.000
0.707
0.664
0.622
0.663
0.697
0.670
0.664
0.680
0.679
0.609
0.575
0.684
0.677
0.550
0.649
0.673
0.643
0.629
0.715
0.555
0.613
0.592
0.669
0.620

1.000

0.730 1.000
0.662 0.729
0.753 0.798
0.682 0.772
0.682 0.744
0.744 0.858
0.717 0.782
0.601 0.675
0.606 0.645
0.694 0.685
0.732 0.808
0.777 0.772
0.579 0.574
0.680 0.701
0.733 0.819
0.682 0.803
0.654 0.692
0.774 0.802
0.414 0.465
0.564 0.618
0.706 0.724
0.681 0.658
0.699 0.690

1.000

0.807 1.000
0.757 0.820
0.772 0.780
0.737 0.791
0.769 0.836
0.592 0.730
0.585 0.680
0.654 0.708
0.701 0.812
0.727 0.794
0.562 0.617
0.669 0.750
0.765 0.873
0.690 0.807
0.633 0.696
0.764 0.822
0.440 0.466
0.581 0.659
0.657 0.771
0.6770.727
0.668 0.751

1.000
0.781
0.805
0.802
0.719
0.661
0.647
0.818
0.804
0.529
0.713
0.867
0.791
0.702
0.810
0.549
0.630
0.744
0.707
0.712

1.000

0.722 1.000

0.787 0.838 1.000

0.745 0.682 0.750 1.000

0.694 0.659 0.691 0.780 1.000

0.633 0.710 0.659 0.562 0.589 1.000

0.737 0.834 0.816 0.695 0.695 0.708 1.000

0.718 0.805 0.763 0.649 0.634 0.709 0.864 1.000

0.569 0.594 0.604 0.586 0.578 0.647 0.612 0.637 1.000

0.681 0.697 0.678 0.694 0.648 0.633 0.715 0.708 0.671 1.000

0.791 0.816 0.842 0.706 0.663 0.674 0.812 0.811 0.547 0.725 1.000

0.828 0.775 0.758 0.781 0.735 0.638 0.779 0.782 0.612 0.710 0.842 1.000

0.728 0.684 0.735 0.682 0.656 0.602 0.708 0.690 0.611 0.732 0.716 0.720 1.000

0.776 0.846 0.888 0.731 0.685 0.671 0.839 0.790 0.600 0.708 0.842 0.795 0.746 1.000

0.496 0.459 0.502 0.625 0.546 0.407 0.475 0.482 0.408 0.509 0.479 0.539 0.611 0.554 1.000

0.628 0.586 0.642 0.746 0.667 0.548 0.637 0.623 0.564 0.660 0.641 0.674 0.622 0.682 0.644 1.000

0.706 0.785 0.742 0.679 0.690 0.612 0.815 0.781 0.583 0.646 0.777 0.793 0.672 0.792 0.491 0.674 1.000

0.702 0.739 0.730 0.635 0.680 0.559 0.775 0.735 0.586 0.675 0.727 0.753 0.675 0.750 0.535 0.649 0.857 1.000
0.704 0.755 0.727 0.683 0.684 0.601 0.770 0.737 0.556 0.626 0.733 0.741 0.653 0.770 0.480 0.678 0.826 0.783 1.000
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HTEV —
STANDARIZED VARIANCE / COVARIANCE MATRIX (POLYCHORIC CORRELATION)
(Polychoric algorithm: Bayes modal estimation; Choi, Kim, Chen, & Dannels, 2011)

Variable 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

1.000

0.680 1.000

0.709 0.691 1.000

0.644 0.686 0.821 1.000

0.616 0.538 0.650 0.670 1.000

0.490 0.532 0.595 0.572 0.588 1.000

0.446 0.456 0.540 0.558 0.579 0.768 1.000

0.453 0.488 0.576 0.561 0.607 0.533 0.527 1.000

0.503 0.463 0.494 0.497 0.537 0.563 0.544 0.493 1.000

0.349 0.453 0.486 0.567 0.463 0.520 0.458 0.479 0.341 1.000

0.582 0.615 0.619 0.620 0.529 0.538 0.442 0.444 0432 0.646 1.000

0.681 0.615 0.674 0.664 0.713 0.629 0.614 0.721 0.537 0.459 0.585 1.000

0.657 0.555 0.646 0.640 0.659 0.657 0.607 0.648 0.532 0.448 0.559 0.851 1.000

0.584 0.528 0.602 0.622 0.589 0.550 0.531 0.538 0.499 0.489 0.581 0.698 0.669 1.000

0.668 0.644 0.688 0.639 0.651 0.614 0.569 0.533 0.591 0453 0.602 0.738 0.735 0.713 1.000

0.642 0.617 0.667 0.641 0.625 0.632 0.567 0.552 0.572 0477 0.562 0.732 0.725 0.646 0.743 1.000

0.352 0.390 0.397 0.461 0.477 0.406 0.404 0.366 0.465 0361 0.398 0419 0391 0379 0.453 0437 1.000
0.542 0.501 0.574 0.606 0.590 0.610 0.580 0.520 0.658 0.447 0.566 0.659 0.673 0.587 0.705 0.647 0.483 1.000
0.467 0478 0.533 0.572 0.605 0.501 0.567 0.539 0.542 0402 0.451 0.598 0.597 0.528 0.595 0.536 0.461 0.694 1.000

<< << << << << << << <K<<KC<K<C<LK <KL

e p— ) . . e
OO dAANNDAWDN— O OOIRNN B LN~




HGEV
Variable

<< << << << << <LK

[N T NG T NG T NG T N T N T T T = Y Sy
LJI-PWNHO\QOQ\]O\MLWN,_OQOO\)O\UIAU)N»—

T
-
5
<

Variable

<< << << << << << <K< <LK <K<

S G S G Y
O 0 A NNDAWNNm— o OXOIANN R LN —

F 1
0.770
0.818
0.874
0.818
0.906
0.888
0.859
0.894
0.894
0.826
0.789
0.759
0.903
0.881
0.696
0.811
0.915
0.890
0.809
0.913
0.608
0.760
0.871
0.840
0.840

F 1
0.755
0.738
0.827
0.828
0.788
0.769
0.732
0.711
0.686
0.611
0.719
0.879
0.855
0.766
0.847
0.819
0.542
0.792
0.719

BCa Confidence Interval

(0.720
(0.779
(0.838
(0.767
(0.881
(0.863
(0.806
(0.865
(0.856
(0.786
(0.746
(0.710
(0.872
(0.846
(0.632
(0.774
(0.892
(0.859
(0.770
(0.887
(0.549
(0.723
(0.843
(0.804
(0.804

BCa Confidence Interval

(0.715
(0.689
(0.791
(0.794
(0.746
(0.725
(0.682
(0.660
(0.640
(0.554
(0.674
(0.850
(0.818
(0.730
(0.812
(0.781
(0.487
(0.755
(0.675

Apéndice F — Cargas fatoriais e intervalo de confianca (Bootstraping)

0.820)
0.852)
0.901)
0.855)
0.927)
0.916)
0.887)
0.914)
0.916)
0.857)
0.823)
0.807)
0.923)
0.904)
0.739)
0.844)
0.932)
0.911)
0.841)
0.931)
0.656)
0.801)
0.895)
0.868)
0.869)

0.794)
0.781)
0.860)
0.863)
0.818)
0.807)
0.767)
0.747)
0.734)
0.657)
0.762)
0.904)
0.880)
0.799)
0.876)
0.853)
0.593)
0.823)
0.757)
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Apéndice G — Questionario para nao-gestores (amostra de egressos)

Prezado(a) Participante,

Se vocé realizou trabalho remoto durante a pandemia e concluiu treinamentos da trilha Trabalho
Remoto, vocé pode contribuir respondendo a esta pesquisa, apos a aceitagdo do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Por favor, ndo deixe questoes sem respostas.

As suas respostas individuais serdo mantidas em sigilo e os resultados serdo analisados ¢ apresentados
de modo agrupado sob a forma de relatorios técnicos e cientificos que possibilitardo o aprimoramento
dos treinamentos. A qualquer momento vocé podera desistir de participar da pesquisa, sem qualquer
implicagdo ou prejuizo a si proprio.

* Obrigatdria

1. Tendo em vista o exposto, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu consentimento em
participar desta atividade. *

( ) Sim

( )Nao

2. A seguir, estdo listados os treinamentos do Programa de Trabalho Remoto voltados aos
trabalhadores remotos.

Caso vocé se lembre, selecione abaixo quais vocé concluiu durante o periodo da pandemia (margo
2020 a margo de 2022).

() Treinamento 1

() Treinamento 2

2. Agora pense no momento em que vocé precisou entrar para ao trabalho remoto em fun¢édo das
medidas de combate a pandemia e marque o ponto da escala que melhor descreva a sua opinido
sobre a contribuicao desses cursos para a sua adaptacao ao trabalho em casa.

HABILIDADES DE TRABALHO EM EQUIPES VIRTUAIS - HTEV

Considere a seguinte legenda:

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo um pouco

3 = Nao concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Os treinamentos da trilha Trabalho Remoto que eu realizei contribuiram para...

o ... explicar as demais pessoas residentes na minha casa sobre os meus horarios de trabalho ¢ a
necessidade de evitar interrupgoes.

o ... fazer ajustes em meu local de trabalho remoto (espago sem ruidos, mesa, cadeira,
computador, internet, cdmera, microfone, ventilagdo, iluminagdo, etc.).

o ... organizar meu tempo de forma a conciliar tarefas do trabalho e da vida pessoal/familiar.

o ...organizar minhas tarefas pessoais e profissionais por nivel de prioridade.

o ... renegociar prazos e entregas antecipadamente (com meu chefe, colegas, equipe ou
clientes).

o ... fornecer feedbacks construtivos aos demais integrantes da equipe remota.

o ... solicitar feedbacks aos colegas e gestor sobre o meu trabalho realizado remotamente.

o ... combinar previamente com meu gestor os dias e os horarios para conversas e reunioes
virtuais sincronas.

o ... compartilhar com a equipe remota sentimentos pessoais ou desconfortos.

o ... estabelecer intervalos para descanso durante a jornada de trabalho remoto (café,
alongamento do corpo, etc).

0 ... cuidar melhor da minha saude (por exemplo: escolher comidas saudaveis, beber agua, fazer

exercicios, alongar, cuidar da minha satde mental, etc.).
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0 ... definir, com meu gestor, as entregas ¢ 0s prazos a serem cumpridos.
o ... ser capaz de avaliar as minhas entregas com meu gestor.
o ... escutar os colegas sem interrompé- los.
o ... oferecer ajuda aos colegas de equipe em questodes técnicas de trabalho ou pessoais.
o ... manter informagdes e/ou trabalhos em ambiente compartilhado com a equipe remota.
o ... participar de encontros informais com os membros da equipe remota (happy hours,
aniversarios, etc.).
o ...compartilhar as vitorias e fracassos da equipe remota nas reunides coletivas.
o ... solicitar orientagdes ao meu gestor diante de dificuldades de realizar as tarefas.
4, Os treinamentos contribuiram para que vocé desenvolvesse as habilidades necessarias ao
trabalho remoto realizado durante a pandemia? *
( ) Sim
( ) Nao
5. Marque na escala o quanto os treinamentos contribuiram para que vocé desenvolvesse as

habilidades necessarias ao trabalho remoto realizado durante a pandemia. *
Considere a seguinte legenda:

1 = Nenhuma contribui¢do

2 = Pouca contribuicao

3 = Média contribuicdo

4 = Muita contribui¢do

5 = Enorme contribui¢ao

Os treinamentos forneceram... ()

6. Quais outras estratégias vocé utilizou para aprender as habilidades necessarias a realizagdo do
seu trabalho remoto durante a pandemia?

%

() Busca de ajuda de outros colegas

() Busca de ajuda do gestor da equipe

() Pesquisa documental e arquivistica (internet ou intranet ou sistemas internos e externos de
informagao)

Avaliac¢do do impacto em amplitude dos treinamentos

Leia atentamente o conteido das afirmativas abaixo e avalie o quanto cada uma descreve a sua opinido
a respeito do impacto exercido pelo(s) treinamento(s) da trilha Trabalho Remoto no trabalho que vocé
realizou

7. Marque o ponto da escala que melhor descreve a sua opinido, considerando a seguinte
legenda: *

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo um pouco

3 = Nao concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

() Utilizo(ei) com frequéncia, em meu trabalho remoto, o que foi ensinado nos treinamentos.

() Aproveito(ei) as oportunidade s que tenho(tive) para colocar em pratica o que me foi ensinado nos
treinamentos.

() As habilidade s que aprendi nos treinamentos fizeram com cometesse menos erros em meu
trabalho em atividades relacionadas aos conteidos dos treinamentos

() Recordo-me bem dos conteudos ensinados nos treinamentos.
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() Quando aplico(quei) o que aprendi nos treinamentos, executo(ei) meu trabalho remoto com maior
rapidez.

() A qualidade do meu trabalho remoto melhorou nas atividades diretamente relacionadas aos
conteudos dos treinamentos.

() A qualidade do meu trabalho remoto melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam estar
relacionados aos contetidos dos treinamentos.

() Minha participag@o nos treinamentos serviu para aumentar minha motivacgao para o trabalho
remoto

() Minha participagdo nesses treinamentos aumentou minha confianga.

() Apods minha participagéo nos treinamentos, sugeri, com maior frequéncia, mudangas nas rotinas
de trabalho remoto.

() Esses treinamentos que fiz me tornaram mais receptivo a mudangas no trabalho remoto.

() Os treinamentos que fiz beneficiaram meus colegas de trabalho, que aprendem(ra m) comigo
novas habilidades.

Leia atentamente o contetido das afirmativas abaixo e avalie o quanto cada uma delas descreve a sua
opinido a respeito do apoio que vocé recebe(eu) do seu gestor para trabalhar remotamente durante a
pandemia.

8. Marque o ponto da escala que melhor descreve a sua opinido, considerando a seguinte
legenda: *

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo um pouco

3 = Nao concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

() Recebo(i) do meu gestor feedbacks construtivos sobre o meu desempenho em atividades remotas,
me indicando oportunidade s de melhoria.

() As metas de trabalho remoto atribuidas a mim, pelo meu gestor, sdo(foram) compativeis com o
volume de trabalho da minha unidade.

() Recebo(i) apoio do meu gestor quando solicito(ei) orientagdes para realizar tarefas remotamente.
() Meu gestor acompanha(o u) o cumprimento de metas de trabalho.

() Meu gestor demonstra(ou) preocupar- se com a minha satde e bem-estar.

Informagdes sobre a equipe remota
Escolha a resposta que melhor representa(ou) a situacdo da sua equipe remota durante a pandemia

9 O numero de funcionarios da equipe que vocé integrou durante o trabalho remoto
( ) De 1 a9 funcionarios

() De 10 a 19 funcionarios

() De 20 a 29 funciondrios

() De 30 a 39 funciondrios

() De 40 a 49 funcionarios

() Acima de 50 funcionarios

() Nao sei

10. Durante o trabalho remoto, a equipe que vocé integrou teve a mesma composi¢ao (mesmas
pessoas)? *

() Sim

( ) Nao
() Nao sei

11. Durante o periodo de trabalho remoto, as metas e recompensas foram estabelecidas com a
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participacdo de toda a equipe que vocé integrou?

( ) Sim

( )Nao

() Nao sei

() As vezes

12. Sobre o uso de Tecnologias de Comunicagdo e Informagado (TICs), marque a op¢do que mais
se aproxima da realidade da equipe em que vocé integrou durante o trabalho remoto.

() A equipe raramente utilizou TICs

() A equipe algumas vezes utilizou TICs.
() A equipe frequentemente utilizou TICs.
() A equipe sempre utilizou TICs.

13. Diga o grau de interdependéncia entre membros da equipe na realizagdo das atividades
remotas. Marque a opgao que mais se aproxima da realidade da equipe que vocé integrou durante o
trabalho remoto. *

() Nenhuma interdependéncia
() Pouca interdependéncia
() Média interdependéncia
() Muita interdependéncia

Informagdes Sociodemograficas e profissionais
Escolha a resposta que melhor representa a sua situagdo atual.

14. Qual a sua maior escolaridade? *
() Ensino médio

() Graduagao

() Especializagdo Lato sensu

() Mestrado

() Doutorado

15. Tempo de servigo *

() Menos de um ano

() De um até quatro anos
() Mais de sete até dez anos
() Mais de dez até treze anos
() Mais de treze anos

16. Voceé possuia experiéncia em trabalho remoto antes antes da pandemia?
() Sim, como participante de equipe remota

() Sim, como gestor de equipe remota

() Sim, como participante € como gestor.

() Nao, nenhuma experiéncia em trabalho remoto.

17. Género
() Feminino
() Masculino
() Outra

18. Faixa etaria
( )De 18 a27 anos
() De 28 a37 anos
() De 38 a47 anos



( ) De 48 a 57 anos
() Mais de 58 anos
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20.

21

22

) Marcgo de 2020

) Abril de 2020

) Maio de 2020

) Junho de 2020

) Julho de 2020

) Agosto de 2020

) Setembro de 2020
) Outubro de 2020

) Novembro de 2020
) Dezembro de 2020
) Janeiro de 2021

) Fevereiro de 2021
) Margo de 2021

) Abril de 2021

) Maio de 2021

) Junho de 2021

) Julho de 2021

) Agosto de 2021

) Setembro de 2021
) Outubro de 2021

) Dezembro de 2021
) Janeiro de 2022

) Fevereiro de 2022
) Marco de 2022

trabalho remoto?

Informe os meses que vocé trabalhou remotamente (mesmo que parcialmente).
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Houve algum fator interno a organizagéo (colegas, chefia, infraestrutura, etc.) que interferiu
positivamente ou negativamente na aplicacdo do que foi aprendido nos treinamentos? Relate

Houve algum fator externo a organizagdo (familia, vizinhos, estrutura, etc.) que interferiu
positivamente ou negativamente na aplicagdo do que foi aprendido nos treinamentos? Relate

Vocé gostaria de fazer algum comentario sobre a contribui¢do do(s) treinamento(s) para o seu
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Apéndice H — Questionario para nao-gestores (amostra controle)

Prezado(a) Participante,

Se vocé realizou trabalho remoto durante a pandemia e NAO concluiu treinamentos da trilha Trabalho
Remoto, vocé pode contribuir respondendo a esta pesquisa, apos a aceitagdo do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Por favor, ndo deixe questoes sem respostas.

As suas respostas individuais serdo mantidas em sigilo e os resultados serdo analisados ¢ apresentados
de modo agrupado sob a forma de relatorios técnicos e cientificos que possibilitardo o aprimoramento
dos treinamentos. A qualquer momento vocé podera desistir de participar da pesquisa, sem qualquer
implicagdo ou prejuizo a si proprio.

* Obrigatdria

1. Tendo em vista o exposto, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu consentimento em
participar desta atividade. *

( ) Sim

( ) Nao

2. Agora pense no momento em que vocé precisou entrar para ao trabalho remoto em fungdo das
medidas de combate a pandemia e marque o ponto da escala que melhor descreva a sua
opinido sobre seu trabalho realizado em casa.

HABILIDADES DE TRABALHO EM EQUIPES VIRTUAIS - HTEV

Considere a seguinte legenda:

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo um pouco

3 = Nao concordo nem discordo
4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Durante o trabalho remoto eu...

o Expliquei as demais pessoas residentes na minha casa sobre os meus horarios de trabalho e a
necessidade de evitar interrupgoes.

Fiz ajustes em meu local de trabalho remoto (espago sem ruidos, mesa, cadeira, computador,
internet, cimera, microfone, ventilagdo, iluminagao, etc.).

Organizei meu tempo de forma a conciliar tarefas do trabalho e da vida pessoal/familiar.
Organizei minhas tarefas pessoais e profissionais por nivel de prioridade.

Renegociei prazos e entregas antecipadamente (com meu chefe, colegas, equipe ou clientes).
Forneci feedbacks construtivos aos demais integrantes da equipe remota.

Solicitei feedbacks aos colegas e gestor sobre o meu trabalho realizado remotamente.
Combinei previamente com meu gestor os dias e os horarios para conversas e reunides virtuais
sincronas.

Compartilhei com a equipe remota sentimentos pessoais ou desconfortos.

Estabeleci intervalos para descanso durante a jornada de trabalho remoto (café, alongamento
do corpo, etc).

Cuidei melhor da minha saude (por exemplo: escolhi comidas saudaveis, bebi agua, fiz
exercicios, alonguei, cuidei da minha satide mental, etc.).

Defini, com meu gestor, as entregas e os prazos a serem cumpridos.

Fui capaz de avaliar as minhas entregas com meu gestor.

Escutei os colegas sem interrompé- los.

Ofereci ajuda aos colegas de equipe em questdes técnicas de trabalho ou pessoais.

Mantive informagdes e/ou trabalhos em ambiente compartilhado com a equipe remota.
Participei de encontros informais com os membros da equipe remota (happy hours,

O O O O o0 O (0]

o O

o

O O O 0 O O
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aniversarios, etc.).
o Compartilhei as vitorias e fracassos da equipe remota nas reunides coletivas.
o Solicitei orientagdes ao meu gestor diante de dificuldades de realizar as tarefas.

4, Quais outras estratégias vocé utilizou para aprender as habilidades necessarias a realizagdo do
seu trabalho remoto durante a pandemia?

*

() Busca de ajuda de outros colegas

() Busca de ajuda do gestor da equipe

() Pesquisa documental e arquivistica (internet ou intranet ou sistemas internos e externos de
informacao)

Leia atentamente o conteido das afirmativas abaixo e avalie o quanto cada uma delas descreve a sua
opinido a respeito do apoio que vocé recebe(eu) do seu gestor para trabalhar remotamente durante a
pandemia.

5. Marque o ponto da escala que melhor descreve a sua opinido, considerando a seguinte
legenda: *

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo um pouco

3 = Nao concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

() Recebo(i) do meu gestor feedbacks construtivos sobre o meu desempenho em atividades remotas,
me indicando oportunidade s de melhoria.

() As metas de trabalho remoto atribuidas a mim, pelo meu gestor, sdo(foram) compativeis com o
volume de trabalho da minha unidade.

() Recebo(i) apoio do meu gestor quando solicito(ei) orientagdes para realizar tarefas remotamente.
() Meu gestor acompanha(o u) o cumprimento de metas de trabalho.

() Meu gestor demonstra(ou) preocupar- se com a minha satde ¢ bem-estar.

Informagdes sobre a equipe remota
Escolha a resposta que melhor representa(ou) a situacao da sua equipe remota durante a pandemia

6 O numero de funcionarios da equipe que vocé integrou durante o trabalho remoto
() De 1 a9 funcionarios

( ) De 10 a 19 funciondarios

() De 20 a 29 funciondrios

() De 30 a 39 funcionarios

() De 40 a 49 funciondrios

() Acima de 50 funcionarios

() Nao sei

7. Durante o trabalho remoto, a equipe que vocé integrou teve a mesma composi¢do (mesmas
pessoas)? *

( ) Sim
( )Nao
() Nao sei

8. Durante o periodo de trabalho remoto, as metas e recompensas foram estabelecidas com a
participacdo de toda a equipe que vocé integrou?
( ) Sim
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( ) Nao
() Nao sei
( ) As vezes

9. Sobre o uso de Tecnologias de Comunicagdo e Informagédo (TICs), marque a op¢do que mais
se aproxima da realidade da equipe em que vocé integrou durante o trabalho remoto.

() A equipe raramente utilizou TICs

() A equipe algumas vezes utilizou TICs.
() A equipe frequentemente utilizou TICs.
() A equipe sempre utilizou TICs.

10. Diga o grau de interdependéncia entre membros da equipe na realizagdo das atividades
remotas. Marque a opgao que mais se aproxima da realidade da equipe que vocé integrou durante o
trabalho remoto. *

() Nenhuma interdependéncia
() Pouca interdependéncia
() Média interdependéncia
() Muita interdependéncia

Informagdes Sociodemograficas e profissionais
Escolha a resposta que melhor representa a sua situacdo atual.

11. Qual a sua maior escolaridade? *
() Ensino médio

() Graduagao

() Especializagao Lato sensu

() Mestrado

() Doutorado

12. Tempo de servigo *

() Menos de um ano

() De um até quatro anos
() Mais de sete até dez anos
() Mais de dez até treze anos
() Mais de treze anos

13. Vocé possuia experiéncia em trabalho remoto antes antes da pandemia?
() Sim, como participante de equipe remota

() Sim, como gestor de equipe remota

() Sim, como participante e como gestor.

() Nao, nenhuma experiéncia em trabalho remoto.

14. Género
() Feminino
() Masculino
() Outra

15. Faixa etaria
( )De 18 a27 anos
() De 28 a37 anos
() De 38 a47 anos



( ) De 48 a 57 anos
() Mais de 58 anos
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17.

18

19

) Marcgo de 2020

) Abril de 2020

) Maio de 2020

) Junho de 2020

) Julho de 2020

) Agosto de 2020

) Setembro de 2020
) Outubro de 2020

) Novembro de 2020
) Dezembro de 2020
) Janeiro de 2021

) Fevereiro de 2021
) Margo de 2021

) Abril de 2021

) Maio de 2021

) Junho de 2021

) Julho de 2021

) Agosto de 2021

) Setembro de 2021
) Outubro de 2021

) Dezembro de 2021
) Janeiro de 2022

) Fevereiro de 2022
) Marco de 2022

trabalho remoto?

Informe os meses que vocé trabalhou remotamente (mesmo que parcialmente).
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Houve algum fator interno a organizagéo (colegas, chefia, infraestrutura, etc.) que interferiu
positivamente ou negativamente na aplicacdo do que foi aprendido nos treinamentos? Relate

Houve algum fator externo a organizagdo (familia, vizinhos, estrutura, etc.) que interferiu
positivamente ou negativamente na aplicagdo do que foi aprendido nos treinamentos? Relate

Vocé gostaria de fazer algum comentario sobre a contribui¢do do(s) treinamento(s) para o seu
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Apéndice I — Questionarios para gestores (amostra de egressos)

Avaliac¢do do impacto dos treinamentos do Programa de Trabalho Remoto

Prezado(a) Gestor,

Se vocé concluiu treinamentos da trilha Trabalho Remoto e vocé e sua equipe (mesmo parcialmente)
realizaram trabalho remoto durante a pandemia, vocé pode contribuir respondendo a esta pesquisa, apos a
aceitagdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Por favor, ndo deixe questdes sem respostas.
As suas respostas individuais serdo mantidas em sigilo e os resultados serdo analisados e apresentados de modo
agrupado sob a forma de relatorios técnicos e cientificos que possibilitardo o aprimoramento dos treinamentos. A
qualquer momento vocé podera desistir de participar da pesquisa, sem qualquer implicagdo ou prejuizo a si
proprio.

* Obrigatoria

1. Tendo em vista o exposto, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu consentimento em participar
desta atividade. *

( )Sim

( ) Nao

2. A seguir, estdo listados os treinamentos do Programa de Trabalho Remoto voltados aos
Gestores de equipes remotas.

Caso vocé se lembre, selecione abaixo quais vocé concluiu durante o periodo da pandemia (margo
2020 a margo de 2022).

() Treinamento 1

() Treinamento 2

3. Agora pense no momento em que vocé€ precisou entrar para ao trabalho remoto em fun¢ao das
medidas de combate a pandemia e marque o ponto da escala que melhor descreva a sua opinido
sobre a contribuicdo desses cursos para a sua adaptacdo ao trabalho em casa.

HABILIDADES DE GESTORES DE EQUIPES VIRTUAIS - HGEV

Considere a seguinte legenda:

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo um pouco

3 = Nao concordo nem discordo
4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Os treinamentos da trilha Trabalho Remoto que eu realizei contribuiram para...

... alocar os membros da equipe remota para trabalharem juntos em trabalhos colaborativos.

... agendar reunides sincronas de acordo com a disponibilidade dos participantes da equipe remota.

... conversar individualmente com os membros da equipe remota, quando percebo comportamentos que
precisam ser ajustados.

... demonstrar empatia com os membros da equipe remota em situagdes de dificuldades em conciliar trabalho-
casa.

... enfatizar propdsitos da equipe remota em sua contribui¢@o e alinhamento com a estratégia organizacional.
... estimular trocas de conhecimento e experiéncias entre os membros da equipe remota.

... Incentivar a escuta ativa dos membros da equipe remota sem interrupgdes ou julgamentos

sobre as diferentes visdes, experiéncias e ideias.

... estimular a equipe remota a conversar comigo, quando necessario, durante o horario de expediente.
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.. oferecer suporte e colaboragao a equipe remota na realizagdo das tarefas.
.. orientar a equipe remota a como dar feedbacks construtivos, com foco em melhorias.
.. solicitar feedbacks da equipe remota sobre o meu desempenho como lider/gestor.
... fazer ajustes em meu local de trabalho remoto a fim de favorecer minha interagdo com membros da
equipe.
... orientar a equipe remota para o cumprimento de prazos.
... acompanhar as tarefas delegadas, respeitando o grau de autonomia da equipe remota.
... rever periodicamente o acordo feito com as demais pessoas presentes em minha residéncia acerca de meus
horarios de trabalho e regras sobre barulho, interrupgdes e circulagdo no espago destinado ao
Trabalho remoto.
... definir com a equipe remota as estratégias digitais de organizagdo de documentos (arquivos, responsavel,
pasta, nomeacao, etc.).
... solucionar problemas em conjunto com a equipe remota.
... fornecer frequentemente feedbacks construtivos a equipe remota.
... oferecer condi¢des aos membros da equipe remota para que eles estabelecam momentos de
lazer e descanso.
...oferecer igualdade de oportunidades na participago, apresentagdo ou fala dos membros da
Equipe
... estimular a realizag¢do de encontros informais entre os membros da equipe remota (happy hour,
aniversarios, etc).
... orientar a equipe remota sobre as regras de comunicacdo (dress code, gravagdo das reunides,
formas e ferramentas de comunicagéo, etc).
... planejar com a equipe remota as metas, tarefas e prazos para as entregas (diarias, semanais e
mensais).
... renegociar prazos de entregas com a equipe remota diante da dificuldade na realizagdo da tarefa.
... solicitar rotineiramente que os membros da equipe remota expressem suas opinides, ideias e sugestoes.

4, Os treinamentos contribuiram para que vocé desenvolvesse as habilidades necessarias ao
trabalho remoto realizado durante a pandemia? *

( ) Sim

( )Nao

5. Marque na escala o quanto os treinamentos contribuiram para que vocé desenvolvesse as
habilidades necessarias ao trabalho remoto realizado durante a pandemia. *

Considere a seguinte legenda:

1 = Nenhuma contribui¢do

2 = Pouca contribui¢do

3 = Média contribuicao

4 = Muita contribui¢go

5 = Enorme contribui¢do

Os treinamentos forneceram... ()

6. Quais outras estratégias vocé utilizou para aprender as habilidades necessarias a realizagdo do
seu trabalho remoto durante a pandemia?
*

() Busca de ajuda de outros colegas

() Busca de ajuda do meu superior hierarquico

() Pesquisa documental e arquivistica (internet ou intranet ou sistemas internos e externos de
informacao)

Avaliagdo do impacto em amplitude dos treinamentos

Leia atentamente o contetido das afirmativas abaixo e avalie o quanto cada uma descreve a sua opinido
a respeito do impacto exercido pelo(s) treinamento(s) da trilha Trabalho Remoto no trabalho que vocé
realizou
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7. Marque o ponto da escala que melhor descreve a sua opinido, considerando a seguinte
legenda: *

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo um pouco

3 =Nao concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

() Utilizo(ei) com frequéncia, em meu trabalho remoto, o que foi ensinado nos treinamentos.

() Aproveito(ei) as oportunidade s que tenho(tive) para colocar em pratica o que me foi ensinado nos
treinamentos.

() As habilidade s que aprendi nos treinamentos fizeram com cometesse menos erros em meu
trabalho em atividades relacionadas aos contetidos dos treinamentos

() Recordo-me bem dos conteudos ensinados nos treinamentos.

() Quando aplico(quei) o que aprendi nos treinamentos, executo(ei) meu trabalho remoto com maior
rapidez.

() A qualidade do meu trabalho remoto melhorou nas atividades diretamente relacionadas aos
conteudos dos treinamentos.

() A qualidade do meu trabalho remoto melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam estar
relacionados aos contetidos dos treinamentos.

() Minha participag@o nos treinamentos serviu para aumentar minha motivagao para o trabalho
remoto

() Minha participagdo nesses treinamentos aumentou minha confianca.

() Apods minha participagdo nos treinamentos, sugeri, com maior frequéncia, mudangas nas rotinas
de trabalho remoto.

() Esses treinamentos que fiz me tornaram mais receptivo a mudangas no trabalho remoto.

() Os treinamentos que fiz beneficiaram meus colegas de trabalho, que aprendem(ra m) comigo
novas habilidades.

Informages sobre a equipe remota
Escolha a resposta que melhor representa(ou) a situacdo da sua equipe remota durante a pandemia

O numero de funcionarios da equipe que vocé liderou durante o trabalho remoto
) De 1 a 9 funcionarios
) De 10 a 19 funcionarios
) De 20 a 29 funcionarios
) De 30 a 39 funcionarios
) De 40 a 49 funcionarios
) Acima de 50 funcionarios

Y Y Y YanYXan e o]

9. Durante o trabalho remoto, a equipe que vocé liderou teve a mesma composi¢do (mesmas
pessoas)? *

( ) Sim
( )Nao

10. Durante o periodo de trabalho remoto, as metas e recompensas foram estabelecidas com a
participacdo de toda a equipe que vocé liderou?

( ) Sim

( ) Nao

( ) As vezes

11. Sobre o uso de Tecnologias de Comunicacdo e Informagdo (TICs), marque a op¢ao que mais



se aproxima da realidade da equipe em que vocé lideou durante o trabalho remoto.

() A equipe raramente utilizou TICs

() A equipe algumas vezes utilizou TICs.
() A equipe frequentemente utilizou TICs.
() A equipe sempre utilizou TICs.

12. Diga o grau de interdependéncia entre membros da equipe na realizagdo das atividades
remotas. Marque a opgao que mais se aproxima da realidade da equipe que vocé liderou durante o
trabalho remoto. *

() Nenhuma interdependéncia
() Pouca interdependéncia
() Média interdependéncia
() Muita interdependéncia

Informagdes Sociodemograficas e profissionais
Escolha a resposta que melhor representa a sua situagdo atual.

13. Qual a sua maior escolaridade? *
() Ensino médio

() Graduagao

() Especializagdo Lato sensu

() Mestrado

() Doutorado

14. Tempo de servigo *
() Menos de um ano

() De um até quatro anos
() Mais de sete até dez anos
() Mais de dez até treze anos
() Mais de treze anos

15. Voceé possuia experiéncia em trabalho remoto antes da pandemia?
() Sim, como participante de equipe remota

() Sim, como gestor de equipe remota

() Sim, como participante € como gestor.

() Nao, nenhuma experiéncia em trabalho remoto.

16. Género
() Feminino
() Masculino
() Outra

17. Faixa etaria
( )De 18 a27 anos
( )De28a37anos
( ) De 38 a47 anos
( )De48 a 57 anos
() Mais de 58 anos

18. Informe os meses que vocé trabalhou remotamente (mesmo que parcialmente).
() Margo de 2020

() Abril de 2020

() Maio de 2020

195
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19.

20

21

) Junho de 2020

) Julho de 2020

) Agosto de 2020

) Setembro de 2020
) Outubro de 2020

) Novembro de 2020
) Dezembro de 2020
) Janeiro de 2021

) Fevereiro de 2021
) Margo de 2021

) Abril de 2021

) Maio de 2021

) Junho de 2021

) Julho de 2021

) Agosto de 2021

) Setembro de 2021
) Outubro de 2021

) Dezembro de 2021
) Janeiro de 2022

) Fevereiro de 2022
) Marco de 2022

trabalho remoto?
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Houve algum fator interno a organizagéo (colegas, chefia, infraestrutura, etc.) que interferiu
positivamente ou negativamente na aplica¢do do que foi aprendido nos treinamentos? Relate

Houve algum fator externo a organizagédo (familia, vizinhos, estrutura, etc.) que interferiu
positivamente ou negativamente na aplica¢do do que foi aprendido nos treinamentos? Relate

Vocé gostaria de fazer algum comentario sobre a contribui¢cdo do(s) treinamento(s) para o seu



Apéndice J — Questionario para gestores (amostra controle)

Prezado(a) Gestor,

Se vocé NAO concluiu treinamentos da trilha Trabalho Remoto e vocé e sua equipe (mesmo parcialmente)
realizaram trabalho remoto durante a pandemia, vocé pode contribuir respondendo a esta pesquisa, apds a
aceitacdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Por favor, ndo deixe questdes sem respostas.
As suas respostas individuais serdo mantidas em sigilo e os resultados serdo analisados e apresentados de modo
agrupado sob a forma de relatdrios técnicos e cientificos que possibilitardo o aprimoramento dos treinamentos. A
qualquer momento vocé podera desistir de participar da pesquisa, sem qualquer implicagdo ou prejuizo a si

proprio.

* Obrigatoria

1.

2.
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Tendo em vista o exposto, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu consentimento em participar
desta atividade. *
( ) Sim
( ) Nao

Agora pense no momento em que vocé precisou entrar para ao trabalho remoto em fungao das

medidas de combate a pandemia e marque o ponto da escala que melhor descreva a sua
opinido sobre o seu comportamento durante o trabalho remoto.

HABILIDADES DE GESTORES DE EQUIPES VIRTUAIS - HGEV

Considere a seguinte legenda:

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo um pouco

3 = Nao concordo nem discordo
4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Durante o trabalho remoto eu...

O O O O O o O o

o O

Aloquei os membros da equipe remota para trabalharem juntos em trabalhos colaborativos.
Agendei reunides sincronas de acordo com a disponibilidade dos participantes da equipe remota.
Conversei individualmente com os membros da equipe remota, quando percebi comportamentos que
precisavam ser ajustados.

Demonstrei empatia com os membros da equipe remota em situagdes de dificuldades em conciliar
trabalho-casa.

Enfatizei propésitos da equipe remota em sua contribui¢do e alinhamento com a estratégia
organizacional.

Estimulei trocas de conhecimento e experiéncias entre os membros da equipe remota.

Incentivei a escuta ativa dos membros da equipe remota sem interrupgdes ou julgamentos sobre as
diferentes visdes, experiéncias e ideias.

Estimulei a equipe remota a conversar comigo, quando necessario, durante o horario de expediente.
Ofereci suporte e colaboracao a equipe remota na realizagdo das tarefas.

Orientei a equipe remota a como dar feedbacks construtivos, com foco em melhorias.

Solicitei feedbacks da equipe remota sobre o meu desempenho como lider/gestor.

Fiz ajustes em meu local de trabalho remoto a fim de favorecer minha interagdo com membros da
equipe.

Orientei a equipe remota para o cumprimento de prazos.

Acompanbhei as tarefas delegadas, respeitando o grau de autonomia da equipe remota.

Revi periodicamente o acordo feito com as demais pessoas presentes em minha residéncia acerca de
meus horarios de trabalho e regras sobre barulho, interrup¢des e circulagdo no espago destinado ao
Trabalho remoto.

Defini com a equipe remota as estratégias digitais de organizagdo de documentos (arquivos,
responsavel, pasta, nomeagao, etc.).

Solucionei problemas em conjunto com a equipe remota.
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o Forneci frequentemente feedbacks construtivos a equipe remota.

o Ofereci condi¢des aos membros da equipe remota para que eles estabelecam momentos de lazer e
descanso.

o Ofereci igualdade de oportunidades na participacao, apresentagdo ou fala dos membros da equipe.

o Estimulei a realizagdo de encontros informais entre os membros da equipe remota (happy hour,

aniversarios, etc).

Orientei a equipe remota sobre as regras de comunicacao (dress code, gravagao das reunides, formas e

ferramentas de comunicacao, etc).

Planejei com a equipe remota as metas, tarefas e prazos para as entregas (diarias, semanais e

mensais).

Renegociei prazos de entregas com a equipe remota diante da dificuldade na realizagdo da tarefa.

Solicitei rotineiramente que os membros da equipe remota expressem suas opinides, ideias ¢ sugestoes.

o

O O O O

3. Quais outras estratégias vocé utilizou para aprender as habilidades necessarias a realizagdo do
seu trabalho remoto durante a pandemia?

*

() Busca de ajuda de outros colegas

() Busca de ajuda do meu superior hierarquico

() Pesquisa documental e arquivistica (internet ou intranet ou sistemas internos e externos de
informacgao)

Informagdes sobre a equipe remota
Escolha a resposta que melhor representa(ou) a situacdo da sua equipe remota durante a pandemia

O numero de funcionarios da equipe que vocé liderou durante o trabalho remoto
) De 1 a 9 funcionarios
) De 10 a 19 funcionarios
) De 20 a 29 funcionarios
) De 30 a 39 funcionarios
) De 40 a 49 funcionarios
) Acima de 50 funcionarios

~ N A

5. Durante o trabalho remoto, a equipe que vocé liderou teve a mesma composi¢do (mesmas
pessoas)? *

() Sim
( )Nao

6. Durante o periodo de trabalho remoto, as metas e recompensas foram estabelecidas com a
participacdo de toda a equipe que vocé liderou?

( ) Sim

( ) Nao

() As vezes

7. Sobre o uso de Tecnologias de Comunicacao e Informagdo (TICs), marque a op¢ao que mais
se aproxima da realidade da equipe em que vocé lideou durante o trabalho remoto.

() A equipe raramente utilizou TICs

() A equipe algumas vezes utilizou TICs.
() A equipe frequentemente utilizou TICs.
() A equipe sempre utilizou TICs.

8. Diga o grau de interdependéncia entre membros da equipe na realizagdo das atividades
remotas. Marque a opgao que mais se aproxima da realidade da equipe que vocé liderou durante o
trabalho remoto. *



() Nenhuma interdependéncia
() Pouca interdependéncia
() Média interdependéncia
() Muita interdependéncia

Informagdes Sociodemograficas e profissionais
Escolha a resposta que melhor representa a sua situagdo atual.

9. Qual a sua maior escolaridade? *
() Ensino médio

() Graduagdo

() Especializagdo Lato sensu
() Mestrado

() Doutorado

10. Tempo de servigo *
() Menos de um ano

() De um até quatro anos
() Mais de sete até dez anos
() Mais de dez até treze anos
() Mais de treze anos

11. Voceé possuia experiéncia em trabalho remoto antes da pandemia?
() Sim, como participante de equipe remota

() Sim, como gestor de equipe remota

() Sim, como participante € como gestor.

() Nao, nenhuma experiéncia em trabalho remoto.

12. Género
() Feminino
() Masculino
() Outra

13. Faixa etaria
( )De 18 a27 anos
() De 28 a37 anos
() De 38 a47 anos
( )De48 a 57 anos
() Mais de 58 anos

4, Informe os meses que vocé trabalhou remotamente (mesmo que parcialmente).

1

() Margo de 2020
() Abril de 2020
() Maio de 2020

(' ) Junho de 2020
() Julho de 2020
() Agosto de 2020
() Setembro de 2020
() Outubro de 2020
() Novembro de 2020
() Dezembro de 2020
() Janeiro de 2021
() Fevereiro de 2021
() Margo de 2021

199
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) Abril de 2021

) Maio de 2021

) Junho de 2021

) Julho de 2021

) Agosto de 2021

) Setembro de 2021
) Outubro de 2021
) Dezembro de 2021
) Janeiro de 2022

) Fevereiro de 2022
) Marco de 2022

Y Y Y Yan e e e e Yan e

15. Houve algum fator interno a organizagéo (colegas, chefia, infraestrutura, etc.) que interferiu
positivamente ou negativamente na aplicacdo do que foi aprendido nos treinamentos? Relate

16. Houve algum fator externo a organizagdo (familia, vizinhos, estrutura, etc.) que interferiu
positivamente ou negativamente na aplicagdo do que foi aprendido nos treinamentos? Relate

17. Vocé gostaria de fazer algum comentario sobre a contribuigcdo do(s) treinamento(s) para o seu
trabalho remoto?
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Apéndice K — Residuos padronizados e distincia de Cook, em ordem descendente, das

amostras dos gestores e nao-gestores (treinados e nio treinados)

Gestores (egressos € ndo-egressos) Nao Gestores (egressos e Nao-egressos)
N**  Residuos (Z) Cook Residuos (Z) Cook

1 1,74977 ,03178 8,65908 ,21743
2 1,74977 ,03178 7,23484 ,21501
3 1,74977 ,03178 6,41577 ,18233
4 1,74977 ,03178 4,83484 ,15613
5 1,74977 ,03178 4,36017 ,11687
6 1,74977 ,03178 4,28833 ,11640
7 1,74977 ,03178 3,64301 ,09232
8 1,41131 ,01667 3,53084 ,07938
9 1,41131 ,01667 3,44311 ,07935
10 1,41131 ,01667 3,34147 ,06416
11 1,41131 ,01667 3,12517 ,05917
12 1,41131 ,01667 2,39956 ,05578
13 1,41131 ,01667 2,22793 ,04977
14 1,41131 ,01667 2,17385 ,04847
15 1,41131 ,01667 2,09162 ,04847
16 1,41131 ,01667 2,09162 ,04664
17 1,38377 ,01667 2,05726 ,04618
18 1,38377 ,01667 2,01378 ,04618
19 1,38377 ,01667 2,01378 ,04533
20 1,38377 ,01667 1,85482 ,04450
21 1,38377 ,01667 1,85482 ,04434
22 1,38377 ,01667 1,84709 ,04429
23 1,38377 ,01667 1,80874 ,04197
24 1,38377 ,01667 1,77050 ,04130
25 1,38377 ,01667 1,75534 ,03940
26 1,38377 ,01667 1,72608 ,03861
27 1,38377 ,01667 1,68255 ,03825
28 1,38377 ,01667 1,65483 ,03825
29 1,38377 ,01438 1,64761 ,03807
30 1,38377 ,01438 1,61678 ,03549
31 1,38377 ,01438 1,54974 ,03501
32 1,38377 ,01438 1,50869 ,03442
33 1,38377 ,01438 1,46470 ,03368
34 1,38377 ,01438 1,44338 ,03288
35 1,38377 ,01438 1,43374 ,03159
36 1,38377 ,01438 1,42777 ,03130
37 1,38377 ,01438 1,42777 ,03015
38 1,13833 ,01014 1,40397 ,03015
39 1,13833 ,01014 1,40397 ,03015



40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85

1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,13833
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611
1,11611

01014 1,39812
,01014 1,36563
01014 1,36252
,01014 1,27357
01014 1,26341
,01014 1,25529
01014 1,24974
,01014 1,24974
01014 1,24974
,01014 1,23436
01014 1,22922
,01014 1,20324
01014 1,20324
,01014 1,20324
01014 1,19293
,01014 1,17304
01014 1,15620
,01014 1,14607
01014 1,14347
,01014 1,14347
01014 1,14197
,01014 1,13434
01014 1,13219
,01014 1,10826
01014 1,10826
,01014 1,10616
01014 1,09877
,01014 1,09877
01014 1,09877
,01014 1,04882
01014 1,03133
,01014 1,01884
01014 1,01653
,01014 1,01653
01014 1,00533
,01014 1,00401
01014 1,00401
,01014 ,99541
01014 ,98445
,00957 ,98445
,00957 ,98093
,00957 ,97437
,00957 ,97437
,00957 ,97437
,00957 ,97437
,00957 ,97437

,02905
,02737
,02715
,02715
,02715
,02696
,02690
,02683
,02670
,02611
,02496
,02460
,02460
,02460
,02367
,02367
,02321
,02321
,02300
,02281
,02267
,02197
,02170
,02170
,02150
,02116
02116
,02116
,02077
,02045
,02032
,02030
,01965
,01965
,01965
,01957
,01957
,01925
,01913
,01888
,01847
,01819
01775
01775
,01770
,01759
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86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131

91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
91814
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023

,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00957
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00785
,00680
,00680

97437
,97437
,96603
,96603
,96603
95414
95414
,95016
95016
92212
92212
92212
92212
,89576
,89372
,89372
86552
,84933
,84933
,84933
,83538
83538
81411
81411
81411
81411
81411
81411
81411
81411
81411
81411
81072
81072
81072
,79720
,78576
,77608
,77608
,77608
,77608
,77608
,77608
,76944
,76944
76944

,01759
,01759
,01759
,01759
,01750
,01750
,01750
,01745
,01738
,01737
,01705
,01705
,01691
,01690
,01669
,01665
,01642
,01612
01612
,01609
,01607
01574
,01562
,01559
,01559
,01551
,01551
,01549
,01549
,01549
,01549
,01549
,01535
,01523
01472
,01434
,01425
,01422
,01386
,01383
,01383
,01383
,01383
,01382
,01382
,01379
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132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177

,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
,90023
, 72610
, 72610

,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554

,76430
75004
74672
74672
74672
74672
73753
73446
73446
73261
72955
72955
71278
,70090
,70090
,67649
67197
,66903
,66903
,65943
,65652
,65652
,65652
,65652
,65652
,65652
,65652
,65652
,65652
,64843
64843
,64843
64573
64573
,63073
62667
62667
62667
61622
61622
61622
,60738
,60738
,60738
,59476
,59476

,01379
,01379
,01372
,01364
,01352
,01352
,01352
,01339
,01333
,01332
,01332
,01332
01321
,01274
,01258
,01258
,01248
,01248
,01247
,01247
,01245
,01234
,01226
01195
,01193
,01193
,01193
01182
,01148
,01148
01145
01143
01135
01135
01127
01127
,01108
,01108
,01108
,01108
,01087
,01084
,01076
,01076
,01076
,01076
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178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207
208
209
210
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223

, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610

,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00554
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00468
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455

,59341
,57720
,57720
,57720
,57720
,57720
,57720
,57720
,57720
,56772
,56772
,56772
,56772
,56393
,55097
,55097
,55097
,55097
,55097
,55097
,55097
,55097
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,54178
,53522
,53400
,53400
,53400
,53400
,53400
,53400
,52291
,52291

,01076
,01076
,01076
,01057
,01055
,01040
,01040
,01040
,01034
,01021
,01021
,01021
,01021
,01021
,01021
,00999
,00921
,00921
,00921
,00921
,00921
,00921
,00921
,00910
,00910
,00905
,00905
,00905
,00896
,00896
,00896
,00888
,00888
,00885
,00881
,00856
,00855
,00855
,00855
,00855
,00852
,00852
,00844
,00844
,00829
,00826
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224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269

, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
, 72610
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,57150
-,70856
-, 70856
-,70856
-, 70856
-,70856

,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00455
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398

,51942
,51089
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,50747
,49581
48754
47056
47056
,45974
45974
,45974
45974
,45974
45974
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617

,00823
,00800
,00793
,00793
,00793
,00793
,00793
,00793
,00793
,00791
,00784
,00784
,00784
,00784
,00774
,00763
,00763
,00733
,00733
,00725
,00718
,00708
,00704
,00699
,00699
,00699
,00699
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00680
,00677
,00677
,00677
,00677
,00677
,00673
,00673
,00670
,00661
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270
271
272
273
274
275
276
277
278
279
280
281
282
283
284
285
286
287
288
289
290
291
292
293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
306
307
308
309
310
311
312
313
314
315

-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-,70856
-, 70856
-,70856
-, 70856
-,70856
-, 70856
-,70856
-, 70856
-,70856
-, 70856
-,70856
-, 70856
-,70856
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266

,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00398
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363

44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
44617
43884
,43884
43884
,43884
41371
,40420
,40420
,40420
,40420
,40420
,40420
,35537
,35537
,35537
,35537
,35537
,35537
,35537
,35537

,00661
,00644
,00644
,00643
,00631
,00631
,00626
,00625
,00621
,00621
,00621
,00613
,00609
,00609
,00609
,00606
,00598
,00598
,00598
,00593
,00593
,00592
,00592
,00592
,00577
,00570
,00568
,00565
,00546
,00546
,00545
,00545
,00537
,00537
,00537
,00528
,00528
,00528
,00524
,00515
,00515
,00501
,00481
,00471
,00471
,00469
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316
317
318
319
320
321
322
323
324
325
326
327
328
329
330
331
332
333
334
335
336
337
338
339
340
341
342
343
344
345
346
347
348
349
350
351
352
353
354
355
356
357
358
359
360
361

-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,72266
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,87848
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597

,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00363
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357
,00357

35537
35537
35537
35537
35537
35537
35537
35537
35537
35537
35537
-07257
-,07602
-,08685
-,08830
-,08850
-,10593
-,10904
-, 11236
- 11744
-,12048
-, 13704
-,14107
-,14844
-,16533
-,16884
-,18655
-,18805
-,18967
-,19163
-,19248
-,19569
-20164
-20758
-21294
-21294
-21843
-21843
-21984
-22935
-22935
-23133
-23610
-23664
-24328
-,24900

,00469
,00469
,00468
,00468
,00466
,00466
,00458
,00423
,00423
,00423
,00423
,00419
,00419
,00419
,00417
,00417
,00417
,00417
,00417
,00413
,00413
,00413
,00411
,00404
,00397
,00394
,00394
,00394
,00374
,00374
,00374
,00367
,00367
,00363
,00358
,00352
,00352
,00352
,00352
,00352
,00352
,00352
,00352
,00352
,00352
,00352
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362
363
364
365
366
367
368
369
370
371
372
373
374
375
376
377
378
379
380
381
382
383
384
385
386
387
388
389
390
391
392
393
394
395
396
397
398
399
400
401
402
403
404
405
406
407

-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-,89597
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916

,00357
,00357
,00357
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282

-25486
-,25486
-25600
-26296
26312
-26915
-27086
-,28322
-28322
-,28795
-28795
-29671
-29671
-,29909
-,30300
-,30300
-,30504
-31473
-31473
-31473
-31745
-31745
-,31998
-32213
-32213
-32213
-32972
-,33034
-,34463
-,34741
-,34820
-,34820
-35120
-35120
-35512
-,35558
-,35558
-,36265
-,36640
-,37502
-,38385
-,38693
-38716
-,39028
-,39199
-,39199

,00350
,00346
,00343
,00343
,00343
,00343
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00339
,00334
,00330
,00330
,00330
,00316
,00315
,00311
,00311
,00307
,00307
,00307
,00305
,00300
,00300
,00298
,00289
,00288
,00288
,00286
,00286
,00286
,00286
,00280
,00278
,00275
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408
409
410
411
412
413
414
415
416
417
418
419
420
421
422
423
424
425
426
427
428
429
430
431
432
433
434
435
436
437
438
439
440
441
442
443
444
445
446
447
448
449
450
451
452
453

-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,08916
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083

,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282
,00282

-39514
-,39604
-,39604
-,40444
-,40716
-,40716
-,41248
-,41580
- 41674
- 41674
- 41674
- 41674
- 42655
-,43659
-,43753
-,43853
-,44010
-,44585
-,45941
-46311
- 46711
-46915
- 47401
-,47810
-,48192
-,48406
-,48608
-,48608
-,49658
-,49878
-,49878
-,50087
-,50087
-,50087
-,50711
-51119
51119
-,52254
-,52254
-,52254
-,52674
-,53553
-,53675
-,53675
-,53791
-,53914

,00275
,00275
,00270
,00269
,00269
,00269
,00269
,00269
,00269
,00269
,00269
,00266
,00264
,00262
,00262
,00253
,00253
,00253
,00253
,00241
,00236
,00236
,00236
,00236
,00236
,00236
,00233
,00216
,00214
,00214
,00212
,00206
,00206
,00206
,00206
,00206
,00206
,00206
,00206
,00206
,00203
,00203
,00199
,00199
,00197
,00196
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454
455
456
457
458
459
460
461
462
463
464
465
466
467
468
469
470
471
472
473
474
475
476
477
478
479
480
481
482
483
484
485
486
487
488
489
490
491
492
493
494
495
496
497
498
499

-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,11083
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723

,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262

-,53914
-,53914
-,53914
-,53914
-,53914
-,53914
-,53914
-,54139
-,54814
-,54814
-,54814
-,55057
-,56481
-,56969
-,56969
-,56969
-,57679
-,57679
-,58067
-,59511
-,60912
-,60912
-61182
-,61578
-,61578
-,61578
-,62884
-,62884
-,64096
-,64242
-,64527
-,64527
-,64527
-,64527
-,64527
-,64527
-,64527
-,64527
-,64797
-,64797
-,64797
-,64797
-,65604
-,65604
-,65604
-,66132

,00196
,00196
,00196
,00196
,00196
,00196
,00196
,00194
,00192
,00192
,00192
,00188
,00186
,00185
,00183
,00183
,00183
,00183
,00181
,00168
,00168
,00159
,00155
,00155
,00153
,00153
,00153
,00153
,00153
,00153
,00153
,00153
,00149
,00149
,00146
,00144
,00144
,00144
,00144
,00144
,00144
,00143
,00142
,00141
,00138
,00138
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500
501
502
503
504
505
506
507
508
509
510
511
512
513
514
515
516
517
518
519
520
521
522
523
524
525
526
527
528
529
530
531
532
533
534
535
536
537
538
539
540
541
542
543
544
545

-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723
-1,37723

,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262
,00262

-,66283
-,67600
-,67689
-,67843
-,69034
-,69880
-,70350
-,70350
-71525
-,73069
-,73393
-,73700
-, 73700
-,73700
-75121
-,75390
-,75390
-,76042
-,76042
-76714
-,77507
-78176
-,78176
-,78519
-,78519
-,78519
-,79331
-,80016
-,80016
-,80656
-81014
-81352
-81352
-81352
-,83288
-,83478
-,83827
-,83827
-,83827
-,83827
-,83827
-,84872
-,85248
-,85248
-,85749
-,86293

,00131
,00131
,00126
,00126
,00118
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00117
,00111
00111
,00111
00111
,00108
,00108
,00104
,00104
,00103
,00103
,00103
,00103
,00103
,00103
,00102
,00102
,00102
,00102
,00102
,00101
,00101
,00093
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
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546
547
548
549
550
551
552
553
554
555
556
557
558
559
560
561
562
563
564
565
566
567
568
569
570
571
572
573
574
575
576
577
578
579
580
581
582
583
584
585
586
587
588
589
590
591

-,86490
-,86490
-,87453
-,88324
-,88918
-,89308
-,89308
-,89629
-,90232
-91011
-91011
-91011
-92145
-,92531
-,92531
-,93153
-,94948
-,94948
-,95345
-,95345
-,95345
-,95345
-,96962
-,99470
-,99600

-1,00270

-1,00461

-1,00461

-1,01136

-1,01944

-1,02397

-1,02630

-1,02630

-1,02630

-1,03059

-1,03516

-1,03516

-1,03516

-1,03516

-1,04344

-1,04807

-1,05953

-1,07995

-1,08446

-1,10285

-1,10536

,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00090
,00082
,00079
,00074
,00074
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592
593
594
595
596
597
598
599
600
601
602
603
604
605
606
607
608
609
610
611
612
613
614
615
616
617
618
619
620
621
622
623
624
625
626
627
628
629
630
631
632
633
634
635
636
637

-1,11891
-1,15033
-1,17740
-1,17740
-1,17740
-1,17740
-1,17740
-1,17740
-1,17740
-1,19706
-1,19706
-1,19706
-1,20009
-1,22834
-1,22834
-1,22834
-1,22834
-1,22834
-1,23347
-1,23347
-1,23347
-1,23347
-1,24885
-1,27266
-1,27266
-1,27266
-1,29965
-1,30839
-1,31412
-1,31412
-1,31412
-1,33918
-1,33918
-1,33918
-1,33918
-1,33918
-1,33918
-1,33918
-1,36154
-1,36154
-1,40296
-1,40296
-1,42675
-1,44753
-1,47823
-1,47823

,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00074
,00073
,00069
,00069
,00069
,00067
,00056
,00056
,00055
,00055
,00054
,00054
,00053
,00053
,00053
,00052
,00052
,00050
,00049
,00047
,00047
,00040
,00038
,00038
,00037
,00034
,00034
,00034
,00032
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638
639
640
641
642
643
644
645
646
647
648
649
650
651
652
653
654
655
656
657
658
659
660
661
662
663
664
665
666
667
668

-1,47823
-1,49469
-1,52319
-1,52319
-1,52319
-1,52319
-1,54218
-1,54218
-1,54218
-1,54863
-1,59573
-1,68134
-1,73249
-1,73249
-1,73249
-1,77326
-1,84577
-1,87266
-1,91237
-1,91237
-1,91237
-1,97054
-1,97054
-1,97054
-1,97054
-1,97054
-2,24130
241713
-2,47402
2,81396
-2,81396

,00029
,00027
,00027
,00027
,00026
,00026
,00022
,00022
,00022
,00022
,00017
,00017
,00016
,00016
,00015
,00015
,00013
,00011
,00010
,00008
,00005
,00004
,00004
,00003
,00003
,00002
,00001
,00001
,00001
,00001
,00001

Nota. * casos de outliers, mas que representam menos de 1% da amostra; ** ndo se refere ao respondente,
apenas numera a amostra;*** caso excluido ap6s analises das respostas
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