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RESUMO

Este estudo foca em desafios enfrentados pelasipagées descentralizadas em carater
decisério e geografico. O artigo investiga os ppais problemas de gestdo dessas
instituicdes e possiveis alternativas de contdthitizou-se a pesquisa bibliografica narrativa.
O Tribunal de Justica do Piaui (TJPI) foi usado @oraso-tipo para ilustrar e entender
determinadas situacbes expostas pela literaturlp feo de ser uma organizacao
descentralizada no contexto decisorio e geografisoresultados apontaram eixos de analise
de possiveis problemas, dentre eles (1) os recursosanos e de infraestrutura, (2) a
comunicacao, (3) a coordenacgéo das atividades ge@tfio do conhecimento. Concluiu-se
que as organizacdes descentralizadas devem enfatizagestdo participativa, encontrando
um equilibrio entre explorar as estruturas existerng a diversidade dos membros da
equipe. O presente estudo contribui para o apraddiorganizacional e as discussdes de
gestédo de conhecimento, sugerindo como aprimora¢@ss voltadas para essas questdes em
organizacdes dispersas. Vale ressaltar que essi@boa@o se estende a possiveis solucbes
organizacionais por conta da adaptacdo empresarialetrabalho, forcado mundialmente em
2020 pela pandemia da Covid-19, uma vez que osiddgos ficaram em locais
geograficamente distantes usando ferramentas tegicat para execucao de tarefas e tomada
de decisoes.

Palavras-chaves: Organizacbes descentralizadastdogeso conhecimento. gestao
organizacional.

ABSTRACT

This study focuses on challenges faced by dece@dabrganizations in decision-making and
geographical nature. The article investigates th@nmmanagement problems of these
institutions and possible contour alternatives.ritare bibliographic research was used. The
Court of Justice of Piaui (TJPI) was used as a-tygmeto illustrate and understand certain
situations exposed in the literature, due to tlog thaat it is a decentralized organization in the
decision-making and geographic context. The resnligcated axes of analysis of possible
problems, including (1) human and infrastructuresotgces, (2) communication, (3)

coordination of activities and (4) knowledge mamagat. It was concluded that decentralized
organizations should emphasize participatory mamageé finding a balance between

exploring existing structures and the diversitytedim members. This study contributes to
organizational learning and knowledge managemesaudsions, suggesting how to improve
actions aimed at these issues in dispersed ordmmgalt is noteworthy that this contribution

extends to possible organizational solutions dudedusiness adaptation to telework, forced
worldwide in 2020 by the Covid-19 pandemic, sincepyees stayed in geographically

distant locations using technological tools to perf tasks and take care of decisions.

Keywords: Decentralized organizations. knowledge naggment. organizational
management.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Motta e Bresser-Pereira (2004), mdedescentralizacdo pode ser
expresso com significados diferentes. A descentigdio pode ser de cunho decisorio,
geografico ou funcional.

No carater funcional, os autores argumentam qu®cnaéncia se da pela distribuicdo
de uma determinada funcéo, como a Gestdo de Recdrsnanos (RH), pelas unidades da
organizacdo, ou seja, cada unidade organizacienalum departamento de RH. Quanto ao
carater decisorio, identifica-se sua ocorrénciac®do com o nivel em que as decisdes sao
tomadas na organizacdo, ou seja, sera descerdealsgaboa parte das decisdes couber aos
niveis hierarquicos mais baixos da organizacao fiRgrno que se refere a descentralizacao
geografica, baseia-se na dispersdo geograficaroioii@l das unidades de uma organizacao,
de maneira que os membros estejam localizados gidesediferentes do pais e as vezes em
todo o mundo.

Embora muitas multinacionais tenham optado por @eatem descentralizadas,
algumas organizacdes geograficamente descentratizaélo tém a opcdo de operar de
maneira centralizada. O setor de saude brasilaeinm @xemplo. Pela operacédo que realiza, a
descentralizacdo geogréfica é necessaria, posdagiio do servigo tem que ficar proxima do
usuario. Além da descentralizagdo geografica, m@rge atual, o SUS se baseia em um
processo de descentralizacdo que transfere redplstesdes, prerrogativas e recursos do
nivel federal para os governos estaduais e mumsgi@®LLINS et al,, 2020).

Para Fernando Aitbt al (2014), a descentralizagdo do SUS visa garardtesso aos
servicos de saude, principalmente em cidades nes$avbrecidas e de pequeno porte,
fornecendo uma maior autonomia aos municipios @edafle seus servicos.

Outro exemplo de organizacdo que obrigatoriamemtee dser descentralizada € a
Justica. Cada Estado precisa possuir Comarcagbdidis em varios municipios, de modo
que toda a populacdo possa ser assistida. O Ttidentustica do Piaui, por exemplo, opera
com servidores lotados em varias comarcas distidisyielo Estado do Piaui, cuja maior parte
das decisbes administrativas ocorre localmentejosgue o magistrado responsavel pela
comarca também € o gestor do local. Esse magisframho gestor intermediario que, embora
tenha certa autonomia administrativa, deve segoimas e apresentar resultados a alta
gestdo, que no caso € a Corregedoria dos Tribwumais sede administrativa apenas na
Capital. Cabe a Corregedoria dos Tribunais, exesceoordenacdo dos recursos entre as

unidades, processo vital para um bom resultado rdatggéo jurisdicional. A prestacao
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jurisdicional é a resposta da justica no ambit@dsil para o seu publico, que pode ser
entendida principalmente quanto ao tempo de trgéotale um processo e que depende de
uma seérie de fatores, entre eles 0s recursos hwnamgamentarios, tecnoldgicos, de
infraestrutura, bem como os fluxos dos procedinsed®trabalho. A prestacédo jurisdicional
depende da gestdo desses recursos tanto ao rdaklda comarca, como no nivel estadual,
coordenando 0s recursos entre comarcas.

Nos exemplos supracitados ocorre tanto a desceagab decisoria quanto a
geografica. A geografica porque seus colaborades&n dispersos em lugares distintos, e
deciséria porgue, por mais que precisem seguir a®mgiobais e apresentar resultados a alta
gestdo, boa parte das decisGes gerenciais calenassiracdes locais.

Nesta pesquisa, a analise teve como foco princgssle tipo de organizagéo
descentralizada no contexto decisorio e geografico.

De acordo com Oliveira (2014), ndo se deve consid@ma organizagao centralizada
ou descentralizada no sentido extremo ou puro, paipratica, ocorre uma maior ou menor
tendéncia da instituicdo para a centralizacdo dasaentralizacdo. O autor ainda argumenta
que o modelo de gestdo da organizacdo pode saemefhdo pelas condi¢des internas da
organizacao, pelos fatores do ambiente e, pordeias preferéncias ou estilo administrativo
da alta administragao.

Os graus de descentralizacdo no contexto decisdgeografico podem se influenciar
mutuamente. Se uma empresa precisa ser descausalgeograficamente para atender
clientes em diferentes lugares, a descentralizde@&msoria pode agilizar as decisfes locais,
visto que, as providéncias tomadasoco podem ser dificeis de serem compreendidos por um
nucleo decisorio distante.

Se a empresa necessita se descentralizar decisotgna expectativa é de que, entre
outros beneficios, a empresa ganhe agilidade edgdal nos seus processos decisorios,
devido a proximidade do gerente local com o mercadon os empregados e com 0S
fornecedores. E ao descentralizar geograficameasggra-se uma maior possibilidade de
atender individuos que vivem na periferia das @daéconomizando tempo e despesas com
deslocamento.

Nesse sentido, este artigo tem por objetivo earcidquais os desafios que as
organizacfes descentralizadas no carater decisogeografico enfrentam para estabelecer
uma gestdo organizacional e do conhecimento e buesisatégias de elucida-los. Os
resultados desta pesquisa permitem fornecer carssealignificativos a respeito da gestéao

organizacional e do conhecimento para promover dhonedesempenho da equipe
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descentralizada. Aontribuicdo se estende a possiveis solu¢des aeganinais por conta da
adaptacao empresarial ao teletrabalho, forcado mumehte em 2020, pela pandemia da
Covid-19, uma vez que os funcionarios ficaram ecaikgeograficamente distantes, usando
ferramentas tecnolégicas para execucao de tarédmsasla de decisdes.

Sempre que possivel, incluiremos exemplos pratitiilizando como modelo o
Tribunal de Justica do Piaui (TJPI), que € umarorggdo que possui servidores distribuidos
por 64 comarcas diferentes, cada uma delas contarmdaim gestor intermediario na figura
do magistrado e a alta gestdo sendo representddaCperegedoria e pela Presidéncia.
Cobriremos os problemas considerados mais relevant

Para colocar o estudo no contexto, sera iniciada wavisdo de literatura de
organizacdes descentralizadas no contexto decigogeografico, focando principalmente

sobre fatores que podem criar obstaculos paraessoda instituicao.

2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Motta e Bresser-Pereira (2004), o interesskescentralizacdo organizacional
surgiu apés a segunda guerra mundial, inclusivgrarsdes empresas adotavam o modelo de
gestéo centralizado. O mesmo cenario era enconti@@overno, entretanto, complementam
0s autores, no cenario atual a descentralizacdwgdorca.

Seguindo esse entendimento, Resende e Teododsid) (a8gumentam que, dentre as
alternativas de gestdo publica apresentadas colmgasopara os desafios enfrentados pelo
Estado na contemporaneidade, destacam-se a datizagfo da gestdo na oferta de servigos
publicos, pois existe um quase absoluto consensomm de suas virtudes.

O motivo da mudanca pode ser explicado pelas vansague esse modelo de gestao
tem apresentado. Nesse aspecto, a tabela 1 apressntprincipais vantagens da
descentralizacdo decisoria e geografica.

Quadro 1 — Vantagens da Descentralizacéo

TIPO VANTAGEM DESCRICAO

Uma vez que as decisdes da
organizacao sao
particularizadas para as
unidades descentralizadas e o
controle é exercido pelos

Mais tempo disponivel da alta

Descentralizacao . ~
administrac@o para outras

decisoéria

atividades resultados que cada unidade
alcanca (Motta e Bresser-
Pereira, 2004)
Descentralizagdo = Tomada de decisdo mais Uma vea pader de
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decisoria e
geografica

préxima da ocorréncia dos
fatos

deciséo é delegado para quem
vive o problema, essa
vantagem € provavelmente o
principal motivo pelo qual a
descentralizagdo vem
ganhando tanta for¢a nos
altimos tempos (Motta e
Bresser-Pereira, 2004)

Descentralizacao
geografica

Maior possibilidade de
atender individuos que vivem
na periferia das cidades

Devido a proximidade com o
publico que vive nas cidades
longinquas (Shah et al.,2004)

Descentralizacao
deciséria

Uma vez que, para atingir os
objetivos que sao atribuidos,
Maior possibilidade de 0s gestores de nivel
aperfeicoamento de individuogntermediério precisam ter
nos aspectos administrativo einiciativa, uma vez que sao
decisério responsaveis por tomar as
decisbes (Motta e Bresser-
Pereira, 2004)

Descentralizacao
geografica

Economiza-se tempo e
dinheiro para chegar ao local
de atendimento (Kirkman et
al., 2002)

Economia de tempo e
despesas de deslocamento

Descentralizacao
deciséria

Uma vez que cada gestor
intermediério é responsavel
. pelo sucesso de sua unidade
Oportunidade de gerar um ~
) . o e, dessa forma, a atuacao de
maior numero de ideias :
: . . cada um permite gerar novos
inovadoras e favorecimento a ~ 9
R padrdes de eficiéncia e
concorréncia interna A
sucesso ha organizacao.
(Motta e Bresser-Pereira,
2004)

Descentralizacao
deciséria e
geografica

Devido a relagéo proxima
Maior chance de participacdo,com uma chefia que possui
motivagao e autoridade e autonomia no
comprometimento da equipe setor (Motta e Bresser-
Pereira, 2004)

Descentralizacao
geografica

Possibilidade de reduzira  Uma vez que o atendimento
superlotacdo em locais de altaao publico pode ser
demanda, como por exemplo,distribuido em locais
0s grandes hospitais diferentes (Shah et al., 2004)

Fonte: Adaptado de Dias (2018)

As organizagOes descentralizadas ja sdo uma réalit muitos anos, como indicam
os autores do Quadro 1. Ainda assim, tudo indieasgutornara ainda mais predominante no
futuro com o avanco da tecnologia, que faciliteratdo entre os membros para atingirem o0s

objetivos propostos pelas instituigdes. (Potteakhazard, 2002).

OSH0)
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Apesar das vantagens citadas, ndo ha garantia elea qiescentralizacdo sempre
funcionara bem (POTTER; BALTHAZARD, 2002). Uma sédie desafios existe no ambiente
descentralizado que pode ameacar a eficacia desgaszacdes (FURSat al, 2004). Esses
desafios incluem a gestédo organizacional, que bestedelecer relagdes de trabalho eficazes
com companheiros distantes, superando as barrdeaomunicagdo, culturais e de
conhecimento, bem como o dominio de novas tecrasoffsibson e Manuel, 2003). Além
disso, as instituicbes precisam gozar de uma sifatera adequada para obtencdo dos
beneficios inerentes a esse modelo.

Bjorn et al. (2014) citam algumas dificuldades causadas pelscetéralizacao
organizacional, dentre elas as informac6es desigrdk distribuidas, falhas na comunicagéo,
compreensao da importancia da informacdo e difaenta velocidade do acesso a
informacéo, paises diferentes, diferencas cultuiaguisticas e de fuso horario.

Nesse cenario, Resende e Teoddsio (2014) reflatenng descentralizacdo decisoria,
0 papel da alta administracdo passa a ser estratégiientando o desenvolvimento de
diretrizes e prioridades, passando-se a exigiramdis habilidades gerenciais.

Ainda quanto a descentralizacdo decisoria, Mottaresser-Pereira (2004) indicam
alguns entraves, como o0 maior risco de tomada dis&tepor pessoas que ndo sao as mais
capazes da organizagao; necessidade de uma gdantidaor de gestores, pois esse perfil
deve estar presente por toda a organizacdo; aummentdificuldade na normatizacdo e
padronizacao, pois as normas definidas pela altanggtracdo ndo valem, necessariamente,
para toda a organizacao; tendéncia ao desaprowgitando trabalho dos especialistas, uma
vez que podem estar dispersos pelas unidades daizagdo, portanto, de dificil
identificacdo; necessidade de um maior comprometimedos gestores de nivel
intermediario, com a organizacgao, pois, devidoaao fle possuirem certo grau de autonomia,
essa deve ter um alto grau de identificacdo combgetivos da organizacao; dificuldade na
execucédo de compras em larga escala, diminuindederple barganha e a possibilidade de
obtencéo de melhores precos.

As desvantagens apresentadas acima, Oliveira (2@td3centa maior probabilidade de
duplicar esforgos para executar determinadas atieist risco de ineficiéncia na utilizacdo de
recursos humanos, financeiros e materiais; e silpbdade de as decisdes serem tomadas
sem visdo de conjunto, ou seja, ndo abrangendatodzanizacao.
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3 METODOLOGIA

Utilizou-se a pesquisa bibliografica narrativa, poeio da base de dados Web of
Science. Os principais termos de pesquisa utilgaddoam: organizacdo descentralizada,
descentralizacdo, organizacao distribuida e gektdamnhecimento. Foram obtidos em média
45 artigos. Daqueles que melhor se adequaram, poy da leitura dos resumos, foram
selecionados os mais atuais e os classicos e wskncomo critério de excluséo o tempo de
publicacdo (anterior aos de 2000). A procura peldggos se deu pelos autores mais
importantes, pelos artigos mais citados e por qoeritou. Também se deu por proximidade
com o tema sobre os desafios das empresas debzadas. Sempre que possivel, seréo
incluidos exemplos para ilustrar e entender detexdas situacdes expostas pela literatura,
utilizando o Tribunal de Justica do Piaui (TJPIe guuma organizacdo descentralizada no
contexto decisério e geogréfico, pois esse org@dspaervidores distribuidos em comarcas
diferentes, cada uma delas contando com um gegéomiediario na figura do magistrado e a
alta gestdo sendo representada pela Corregedoeia €residéncia..

A leitura dos artigos revelou uma variedade de tgeesadministrativas atingidas pela
descentralizacdo geografica e decisoéria que dificusua analise. Portanto, o primeiro passo
da leitura foi a identificacdo das questfes adrnmatigas tratadas em cada artigo. Em seguida,

foi feito o refino dessas questdes, resultando eaitrg eixos principais.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Apesar das supostas vantagens das organizacOemntlekzadas, alguns desafios
podem colocar em risco sua eficiéncia. Esses dasaficluem estabelecer relagdes de
trabalho eficazes com recursos humanos e de ihfua@s diversificados, superar as
barreiras de comunicacdo, coordenar atividades egmipes distantes e a gestdo do
conhecimento.

Os resultados foram organizados em quatro eixasdsados desafios da gestdo das
organizagcfes descentralizadas, no contexto geogréfidecisorio: recursos humanos e de
infraestrutura, comunicacao, coordenacéo das atlesle gestdo do conhecimento.

A reviséo da literatura apontou como aspectos itapt#s no item recursos humanos
e de infraestrutura as diferencas culturais e [stgas, a habilidade profissional, a confianca
e a disponibilidade de recursos estruturais e deotegia. No eixo comunicagdo foram

citados os componentes emocionais, a distribuiegagydal das informacdes e a diferenca na
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velocidade de acesso a informacé&o. J& no eixo enagdo das atividades foram abordados os
desafios de se moldar equipes colaborativas, sdéetificar as habilidades e experiéncias
dos colaboradores distantes, monitorar o desempdabocequipes distantes, identificar as
tecnologias de comunicacdo e metodologias apr@wigoara reunibes, reconhecer e
recompensar contribuicbes de colaboradores distang disponibilidade dos gestores. Por
fim, na gestdo do conhecimento se verificou a ulfiade no compartiihamento de
conhecimento em grupos heterogéneos, a falta destimento suficiente, de tempo e de
recursos, para treinar os membros e gestores dapesqdescentralizadas, identificar o
momento certo para ofertar cada tipo de treinamemistaculos a disseminacaoeadtearning

e a dificuldade na troca de experiéncias profisgs®m® de conhecimentos entre os pares

distantes.
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Desafios na
gestao das
organizagoes
distribuidas

Rev. FSA, Teresina PI, v. 18, n. 10, &tp. 140-166, out. 2021

Figura 1: Resultado da revisao

bibliografica

Recursos Humanos e Infraestrutura:
- Diferencas culturais e linguisticas
- Habilidade profissional
- Confianca

- Disponibilidade de recursos estruturais e

de tecnologia
e A

Falhas na Comunicagdo:
- Componentes emocionais
- Distribuic&o desigual das informac&oes

- Diferenca na velocidade de acesso a
informacao

A

- Moldar equipes colaborativas

- Saber identificar as habilidades e
experiéncias dos colaboradores distantes

- Monitorar o desempenho das equipes
distantes

- Identificar as tecnologias de comunicacéo e
metodologias apropriadas para reunides.

- Reconhecer e recompensar contribuices
de colaboradores distantes

'/ Coordenacao das Atividades: \"

\ - Disponibilidade dos gestores /

149

/ Gestido do conhecimento: \\

- Dificuldades no compartilhamento de
conhecimento em grupos heterogéneos

- Falta de investimento suficiente, de tempo e
de recursos, para treinar os membros e
gestores das equipes descentralizadas.

- Identificar o momento certo para ofertar os
treinamentos

- Obstaculos a disseminacéo do e-learning

- Dificultar na troca de experiéncias
profissionais e de conhecimentos entre os

Fonte: Autora (2021)

\ pares distantes /
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4.1 Barreiras de Recursos humanos e de infraestrutura ne organizacoes
descentralizadas

Os colaboradores de uma organizacdo descentralpatéam encontrar uma série de
dificuldades logisticas quando os membros estdardes (BJORNet al, 2014). Uma delas
ocorre quando a infraestrutura de comunicagao katfsh ou quando os membros da equipe
usam diferentes plataformas de hardware e/ou s&twksses problemas tendem a frustrar os
membros das equipes, levando ao menor comprometngenlesempenho da equipe. Em
estudo de seis equipes virtuais, Furst et al. (R6Bdervou que alguns membros da equipe se
tornaram desencorajados por problemas estrututa@eldgicos.

Outro desafio diz respeito a identificar e usatexsiologias mais apropriadas para
determinadas tarefas. Equipes descentralizadasnmpad®r varias tecnologias em seus
trabalhos que podem variar de telefone e e-mailtetgologias mais sofisticadas, como
videoconferéncia, sistemas de suporte para tomadadedisdo em grupo e repositorios de
conhecimento. (MARUPING; AGARWAL, 2004).

Na medida em que alguns membros da equipe nao festilkarizados com essas
tecnologias mais avancadas, o0 uso em toda a egoie desanimar e 0 desempenho da
equipe sofrerd. Além disso, a selecdo da tecnolegi@ada pode causar mal-entendido e
diminuir a qualidade dos esfor¢os da equipe (MARUEIAGARWAL, 2004). Treinamento
na selecéo e no uso de tecnologias pode ajudaolyee esse problema.

A disponibilidade de tecnologias avancadas tambéde miferir de acordo com a
localizacdo dos membros. Fuettal (2004) cita que trabalhar nas unidades maiomasis
desenvolvidas economicamente podem ter acessoramii® a essas tecnologias do que o0s
membros das equipes que trabalham em unidades @ser@n desenvolvimento ou
subdesenvolvidas economicamente.

O mesmo autor cita que, operar com a tecnologiaomenancada pode reduzir a
velocidade da comunicacdo entre a equipe e aumedadificuldades associadas a
incompatibilidades entre plataformas de tecnoldg@caso do TJPI, por exemplo, comarcas
do interior que possuem uma internet de menor daddi, tendem a ter mais problemas para
acesso aos sistemas necessarios ao trabalho.

Para que as equipes de instituicdes descentradiZad@&ionem, os membros devem
interagir e se adaptar as circunstancias paraimtitgetivos em comum. Alguns fatores
relacionados aos funcionarios podem impactar nacegssn, e as vezes, no resultado
(MIHHAILAVA, 2007).
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Um aspecto interessante é a limitagdo fisica evgreolaboradores da organizagéo
descentralizada. Quando os colaboradores perteagamesmo nucleo gerencial e geografico
pode acontecer de o colaborador A estar no mesreate de trabalho e ao mesmo tempo
do colaborador B, e laborar no mesmo ambienteatb@ltno do colaborador C, mas, em turnos
diferentes. Por outro lado, o colaborador A podeepeer a nacleo gerencial e geogréfico
diferente do colaborador D, portanto, trabalharemuen local diferente. No caso do TJPI que
possui servidores distribuidos em comarcas e turdidsrentes, todas as situacdes
exemplificadas com os colaboradores A, B, C E Depodcontecer.

Outro exemplo é o das multinacionais que podenr auapaises diferentes, podendo
resultar também em fuso horérios diferentes. Fmdcios remotos trabalhando em diferentes
fusos horarios podem ter algumas limitacbes musfeeificas (MIHHAILAVA, 2007). Por
exemplo, os horarios comerciais tipicos da Alemantas Estados Unidos se interceptam em
apenas algumas horas, portanto, quaisquer reupidtes trabalhadores alemées e norte-
americanos devem ser agendadas dentro desse limterva

De acordo com Jarvenpaa e Majchrzak (2008), patapes cujos membros séo
culturalmente diversificados, a gestdo precisanieecer uma maior necessidade de intervir
nas atividades das equipes para superar as digasrdegdioma e valor de trabalho.

Nas organizacdes descentralizadas € util identiftcadadosamente as limitagBes
pessoais e de recursos. Existem tarefas que eigbitidades humanas especificas ou que
necessitem de recursos especificos, como por emenkernet eficiente, que ndo sao
geograficamente disponiveis a todos (MihhailavaQ720 Tais restricbes de habilidades
humanas ou de recursos podem ser limitantes. Anassincompatibilidades ajuda a expor os
riscos (Cascio e Shurygailo, 2003).

Também é importante ndo presumir que as espeeaifiesldas tarefas devem coincidir
exatamente com os limites geograficos ou da equiee.dois colaboradores em locais
diferentes formam a melhor equipe para uma tardfecild seu treinamento, sua
disponibilidade, experiéncia e relacédo de trabalhi@rior devem ditar a atribuicdo da tarefa
(Cascio e Shurygailo, 2003). Por exemplo, caso se@ssario juntar os servidores mais
produtivos do TJPI para realizar uma determinaddaao fato de estarem lotados em cidades
diferentes nao deve ser um impeditivo para a agdoudela.

A cultura também pode ser considerada um fator itapte nas organizacdes
descentralizadas. Em um sentido amplo, cultureefeger a normas compartilhadas sobre o
comportamento esperado, sendo que nas organizdedesntralizadas a cultura da empresa

pode se sobrepor as culturas nacionais ou indiadias funcionarios, dessa forma, gestores
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e colaboradores devem ser sensiveis a essas nouthasis, especialmente em equipes que
abrangem varias regides do mundo. (Mihhailava, R007

Estabelecer uma identidade para uma organizac&dovavelmente mais complexo
com colaboradores dispersos, porque seus memlrosass propensos a serem diferentes em
termos de experiéncias, habilidades, valores, esdocais e culturas (Maruping e Agarwal,
2004). A auséncia de interacao face a face geréénminui a confianca e a coesao entre
atores (Jarvenpaa e Majchrzak, 2008).

Para Jarvenpaa e Majchrzak (2008) a confianca értange para qualquer equipe
funcionar, mas sua importancia para as organizad@ssentralizadas é ainda mais critica. A
confianca € estabelecida definindo expectativasne,seguida, entregando resultados que
atendem ou excedem essas expectativas. Portantofuncionario ou equipe que nao
apresenta nenhuma surpresa indesejavel para ssogsegedurante a execucao de um projeto
ganhara sua confianca (Jarvenpaa e Majchrzak, 268) exemplo, uma Comarca que
rotineiramente entrega sua produtividade conforpieitada pelo Tribunal de Justica do
Piaui, gera confianca.

Malhotra et al. (2007) acrescenta que confiancaqigpes descentralizadas se baseia
em acdes como o compartilhamento de informacdspostas oportunas a indagacoes e a
manuteng¢do dos compromissos assumidos.

Os mesmos autores citam que proporcionar encorgresenciais, mesmo que
esporadicos, dos colaboradores de nucleos distapoele superar as barreiras de
comunicacao, estereo6tipos e ajudar os membrosead@gerem impressées mais precisas de
confiabilidade com base em observagéo e conversa.

Segundo Cascio e Shurygailo (2003), demonstrardatt positivas, como entusiasmo
e intensa orientacdo para a acao sao essenciaisgpaonseguir confianca. Um pessimista no
grupo tem o potencial de minar a confianca em #odquipe, e a falta de confianca prejudica
aasssssss a produtividade geral do grupo (Jarvendagchrzak, 2008).

Nesse sentido, quando a alta gestéo, além de enei@wagens regulares para todos os
nacleos de trabalho ao mesmo tempo, também marmémdes programadas regularmente
nas quais ele se relne com as varias equipes paheaer suas preocupacdes e passar
mensagens motivadoras, ele constroi e reforca #iaoga entre todos os membros da
organizacao (Cascio e Shurygailo, 2003).

Quando a alta gestédo do Tribunal de Justica dd Praaura conhecer as dificuldades
enfrentadas por cada Comarca, por exemplo, motbsasda enfrenta-las e ajudando nas

solucdes, ela esta reforcando a confianca da GaEao.
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4.2  Comunicacao

Um desafio relacionado as organizacdes descemitiakzé a luta para estabelecer
relacbes de trabalho eficazes entre os membrosquipeesem a frequente comunicacéo
presencial. Por existir uma maior dependéncia deamsmos de comunicac¢ao indireta, como
mensagens de voz e de texto, a exemplo do e-msilmembros das organizagbes
descentralizadas precisam aprender a usa-losme feficaz (Malhotra e Majchrzak, 2004).

Falha de comunicacdo ou ma interpretacdo causam as sucesso das instituicbes
descentralizadas. Componentes emocionais da coagdieiccomo esperanga, raiva, humor,
sarcasmo ou frustracdo podem ser perdidos ou nepretados, exacerbando conflitos
interpessoais (Poe, 2001). Para compensar a faltatekacdo cara a cara, os colaboradores
podem tentar fornecer informacfes contextuais resmitem esses significados de maneira
ndo tradicional. Pode-se fornecer contexto atrae@simbolos como os emoticons ou com
alteracdes de fonte para indicar énfase ou raigaeManto, esses simbolos transmitem
apenas sentimentos rudimentares na melhor dasebgsde podem ndo permitir que membros
da equipe transmitam ou reconhecam o real objefivosignificado ao se comunicar
eletronicamente (First et al. 2004).

Membros de nucleos dispersos se comunicando seeneficio de pistas visuais,
pode reforcar a possibilidade de uma interpretaggavocada com base em diferencas
pessoais, podendo dificultar a construcdo de macnentos entre os membros das equipes
(Mihhailava, 2007).

Encontros presenciais dos membros das equipesitéstpodem superar barreiras de
comunicacdo. Esses encontros fornecem aos paniegpaa oportunidade de avaliar a
compatibilidade entre comportamento verbal e naobale considerado critico para
estabelecer credibilidade e confiabilidade (JaraargpMajchrzak, 2008).

Tecnologias mais simples, como e-mail e teleformjem ser apropriadas para
comunicar informagdes rotineiras, no entanto, esawlogias ndo fornecem os indicios da
interacdo que os membros da equipe podem precesar ipterpretar com precisdo ou
entender as informacdes mais complexas (Marupidgiawal, 2004). Como resultado, a
selecéo da tecnologia errada pode causar condlitotdrpretacéo.

Quando duas equipes remotas estdo trabalhando eolasd@ue devem interagir, ter
uma especificacdo de interface por escrito ajudanever as suposicdes que cada equipe

pode esta fazendo sobre o trabalho da outra. (@€as8hurygailo, 2003).
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O fato de os membros das equipes trabalharem ramanta, ndo significa que todas
as comunicacdes devem ser por escrito. Em detedasnsituacées a comunicacdo verbal
pode ser mais eficaz (Maruping e Agarwal, 2004).

No TJPI, por exemplo, quando a alta gestdo (Codag®, que € situada na Capital,
precisa passar um importante informativo para dwasarcas distintas, uma localizada na
cidade de Corrente e a outra em Floriano, cadacemecinco servidores. Ela pode:

1. Enviar um e-mail para os 10 servidores, podédrader varias rodadas de e-mails de
ida e volta;

2. Informar aos 5 integrantes da comarca de Caeesperar que um deles repasse a
informacé&o para a equipe de Floriano;

3. Usar o telefone para ligar para um ou mais meswtee cada comarca;

4. Organizar uma reunido remota por meio da tegmloom os servidores das duas
comarcas;

5. Passar a informag&o ao magistrado de cada cajerquanto gestor da unidade,
para que o0 mesmo repasse as informacdes aos deeralzros da equipe.

Cascio e Shurygailo (2003) faz consideracdes para situacdes. A alternativa 1 é
uma possibilidade, mas pode resultar em um voluraedg de informacdes. A alternativa 2
nao garante que a equipe de Floriano realmentdaezecomunicacdo, podendo criar uma
lacuna entre os grupos, por mais bem-intenciongdes sejam. Nesse caso, podemos ter
informacdes desencontradas ou com entrega em .afkasalternativas 3, 4 e 5 fornecem
alguma garantia de que a comunicacao realmentecal@os alvos pretendidos.

Considerando 0 mesmo cenario, em uma situacaoamaiglexa, em que a alta gestao
precise considerar de dez a vinte informes come psssemana. Ter uma reunido explicita
para cada informe levaria muito tempo, o0 curso ¢i@o amais apropriado € estabelecer
reunides regulares. Essas reunides exigirdo comgiocverbal e a gestdo, ciente que ha uma
reunido se aproximando, pode esperar até a rearié@@mntar 0 assunto na ocasido para que
0s membros das equipes distantes a consideremdiviala Majchrzak, 2004).

Para Malhotra et al. (2007), uma vez que os mendeeequipes distantes adquirem
o ritmo das reunifes regulares, eles aprendem iaassas reunides para comunicacoes
importantes, resultando na reducao de e-mail eenaessidade de outras reunides. Caso surja
um assunto urgente, € possivel utilizar e-maiggsglbes, ou uma reunido dedicada ao assunto,
caso ele seja suficientemente importante pardigastial reunido.

Um importante mecanismo para controle de e-maiis, especial seus anexos, €

estabelecer um processo para arquivar toda a dotagd® escrita, como um repositorio
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acessivel a todos os membros das equipes disté@é&sxio e Shurygailo, 2003). Uma
maneira de fazer isso é postar todos os documemtosum site institucional ou em
nuvem. Isso também ajudara a eliminar o frenegjudado ha documentos atualizados com
frequéncia, cada um deles distribuido como um anexo

Cascio e Shurygailo (2003) afirmam que a mensagewod pode ser mais apropriada
para mensagens curtas, importantes ou urgentemsoguais é importante expressar um tom
especifico. O e-mail, por se tratar de uma formaitas pode funcionar melhor para o
desenvolvimento de ideias mais formais ou compleXxasimportante é considerar as
vantagens e desvantagens relativas desses mecansgjguma simples ligacdo telefonica,
mensagem de texto via Whatzapp ou e-mail. Devergartencontrar um equilibrio adequado
de tecnologia para todos os membros da equipe. démgerguntas que pode ser feita é: a

informacé&o a ser repassada € urgente o suficiandeiqterromper o trabalho do colaborador?

4.3 Coordenacao de atividades em OrganizagOes Desceltizadas

Uma literatura crescente tem se concentrado nadide®speciais enfrentados pelos
gestores de organizagcdes descentralizadas. Delese @s conhecimentos e habilidades
necessarias para lidarem com esses desafios. &fladr (2008) destacam a importancia da
alta gestdo desenvolver habilidades em coordersdraltros na auséncia de estruturas
presenciais. Similarmente, Malhotra et al., 200%co®/eram uma série de funcdes
importantes para esses gestores, incluindo sablelamequipes colaborativas, identificar as
tecnologias de comunicacdo apropriadas, sensibozanembros das equipes das diferencas
culturais e fomentar o compartilhamento de conhentm

Furst et al. (2004) acrescenta como funcbes csitiegueridas pelos gestores, a de
saber identificar as habilidades e experiénciascotaboradores distantes, 0 monitoramento
do desempenho das equipes remotas e reconhea@nepensar contribuicdes dos membros
distantes.

A natureza de certas tarefas em organizacoes deizatas requer uma cooperagao
estreita entre as equipes ou membros dispersosioben essa colaboracdo é um desafio de
lideranca particularmente dificil, porque muitasze® exige niveis muito mais altos de
interacdo entre equipes ou membros distantes paaatg o sucesso (Malhotra et al., 2007).
Nesses casos, é importante que a alta gestdo defigdes, responsabilidades, resultados e
mecanismos de comunicacao explicitos entre os tgareémtermediarios. Além disso, cada

gerente intermediario deve conhecer o caminho par&ransmissdo de problemas e
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preocupacdes a niveis cada vez mais altos de gametto (Peters e Manz, 2007). O instante
em que o problema surge, ndo é o momento de t@esapbrir com quem se deve entrar em
contato.

Um exemplo é quando os Tribunais de Justica pracaangir metas impostas pelo
orgdo nacional de fiscalizacdo (CNJ), e para isegigam propor acdes mais efetivas em
algumas comarcas simultaneamente. A alta gestad® estabelecer expectativas de que o
sucesso dessa tarefa é responsabilidade de to@éowasidos. Planos e cronogramas podem
comunicar como cada parte deve esta envolvida eehaé esforco e disponibilidade.

As vezes, é importante o foco nos resultados eecesmente, em quem sera
responsavel por diferentes aspectos para chegaesiéados. Isso leva a identificacdo de
tarefas e desafios que podem ser delegados (Rdwanz, 2007). Porém, para isso acontecer
de maneira eficaz, a organizacdo precisa sabetifidenas habilidades e experiéncias dos
colaboradores distantes.

Um caso real que ocorre no Tribunal de Justica idoiRe a atuacdo do projeto
chamado Gabinete Remoto, criado pelo Proviment®l/f019. Esse Projeto entra em acéo
guando existe a necessidade de diminuir 0 nUmepoaessos que se encontram no gabinete
do magistrado de uma determinada comarca, desphelosnpara a secretaria. Nesses casos,
devido ao tempo necessario para a conclusdo desda, tservidores que ndo fazem parte da
equipe local da comarca deficitaria sdo designpdos ajuda-la. Considerando que para essa
acdo sdo necessarios conhecimentos especificosprieg€doria delega a servidores
capacitados e sabidamente mais produtivos, indepézrdente de sua localizacao.

Para Cascio e Shurygailo (2003), a delegacdo dadades deve incluir a
comunicacao com antecedéncia, esclarecendo quessuitados pretendidos e quais critérios
devem ser considerados para alcanca-los. Issorajadaiminar qualquer surpresa posterior,
além de identificar quais membros da equipe posgagtas significativas do trabalho.

Delegar a gestédo intermedidria a nucleos remoéascownsigo um importante desafio
de coordenacdo: o monitoramento do desempenho glapee remotas, principalmente
quanto a manutencdo de controles rigidos sobre ogrgsso intermediario (PETERS;
MANZ;2007). Nesse sentido, cuidados especiais desenmtomados para garantir que nao
haja surpresas no momento da entrega dos resultdsh@smaneira de resolver esse problema
é exigir verificacbes em intervalos de entregasna@@or exemplo, a partir de relatérios
semanais (MALHOTRAet al, 2007)

Como exemplo, para que o TJPI atinja metas merestipuladas pelo 6rgdo de

fiscalizagdo nacional (CNJ), as comarcas podemgareaumentar sua produtividade. Nesse
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cenario, o Tribunal pode ter dificuldades em acarhpa efetivamente a produtividade de
cada comarca no seu progresso intermediario. Aspimale ser interessante aferir a
produtividade das comarcas dispersas antes dodiinaiés, pois, caso haja a necessidade de
intervencado, essa possa ser feita de modo a temtdornar o obstaculo dentro do prazo,
chegando a meta estabelecida.

Identificar as tecnologias de comunicacdo e metmiad apropriadas a interacdo
entre membros de organizacdes descentralizadagta@ium desafio, como mencionado no
item anterior. Porém, neste item trataremos dessento versando sobre os cuidados quanto
as reunides com colaboradores distantes.

As reunibes sdo uma forca vital na coordenacaoedages descentralizadas. Um
estilo de reunido eficaz € importante para qualggaipe, mas alguns itens adicionais podem
ser ainda mais importantes as equipes descentfaizgeograficamente (PETERS; MANZ,
2007). Um deles é a importancia ainda maior deamméo com antecedéncia sobre as reunides.

Segundo Malhotraet al. (2007), agendar reunides para equipes desceattal é
provavelmente mais dificil do que para equipes tgaigalham no mesmo local. O autor cita
que o ato de tentar descobrir quando todos estpmmiveis e organizar a reunidao é mais
dificil quando os colaboradores estdo em lugargsedsos, principalmente quando estdo em
paises ou fuso horarios diferentes.

Nesse ultimo cenario, que pode ser o caso de algomHinacionais, é justo alternar
os horérios das reunides, de modo que os membrosidequipe em um determinado local,
nao sejam sempre 0s mesmos a serem afetados cawnamo hdesagradavel (CASCIO;
SHURYGAILO, 2003). E interessante solicitar quelquar gerente que saiba que ndo estara
disponivel para a reunido, nomeie um designado palbair esse periodo e assim, poder
repassar as informacoes.

Uma alternativa para organizar reunides em empreésasentralizadas pode ser o
estabelecimento de calendarios fixos de reunidesspabelecidos com informacfes de dias e
horarios (Malhotra et al., 2007). E extremament@drtante cancelar ou diminuir essas
reunides quando apropriado, por exemplo, se o0 peativer proOXimo e nao houver muita
coisa a ser discutida.

Se houver quaisquer documentos, apresentacdes was omateriais a serem
discutidos em uma reunido, é importante que elesnsdistribuidos com antecedéncia para
que os membros das equipes remotas tenham tempeersigf para fazer o download e
(talvez) imprimi-los. Essa acdo pode fazer com g@secolaboradores distantes sejam

participantes produtivos na reunido (Cascio e Sjaiky, 2003).
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As videoconferéncias permitem a transmissdo de esgpes faciais, gestos e
linguagem corporal entre os participantes, mas téiidade limitada para ilustracdes
tecnicamente complexas. Dependendo do caso, umaidoeupresencial pode ser
imprescindivel (Peters e Manz, 2007).

Cascio e Shurygailo (2003) citam algumas a¢céeod®aonduzir uma reunido com
equipes descentralizadas que podem ser relevahtes.delas é ndo presumir que todos os
participantes se conhecem ou conhecem a funcaadde uwun. Por exemplo, € interessante
iniciar a reunido fazendo com que cada participasgeapresente. Caso o0 numero de
participantes seja elevado, pode-se incentivaramdesum protocolo, no qual quem fala
comeca por se identificar. Além disso, pode-sdzatila estratégia de disponibilizar com
antecedéncia uma lista com as informacdes do<iparties. Essas acdes podem aproximar
colaboradores até entdo desconhecidos, que seifidlgam por possuirem alguma
caracteristica em comum.

Peters e Manz (2007) informam que essas reuni@esayelmente, sejam o Unico
local que o funcionario remoto tenha para levastas questdes ou preocupacfes com 0S
demais participantes e com a alta geréncia. Com ésgnportante um tempo livre para que
0S membros da organizagédo possam se manifestar.

Proporcionar a todos os membros da organizacaemkealizada, mas principalmente
aos que estdo em locais diferentes da alta gest@onhecimento pelo esforco e pelas
realizacdes é importante na coordenacao de ateédddsse tipo de instituicdo (Kankanhalli
et al., 2003). Isso tende a passar despercebidqueosabalham remotamente. Recompensas
tangiveis estdo associadas positivamente a prapethsd funciondrios se aprimorarem
(Kankanhalli et al., 2003).

Cascio e Shurygailo (2003) informam que a dispdiddule dos gestores é outro fator
relevante na coordenacio de atividades de orgé@eigalescentralizadas. E importante que os
lideres estejam disponiveis para que possam staxotados durante o expediente de trabalho,
caso um colaborador remoto tenha um assunto urgaraediscutir.

Outro desafio na coordenacdo de atividades de iaegd@ies descentralizadas é
garantir que grupos internos e externos ndo seeforecom base na proximidade dos gestores
intermediarios com a alta gestdo. A alta gestacigadornecer o mesmo nivel de acesso para
todas as equipes (Cascio e Shurygailo, 2003).

4.4 Desafios na gestdo do conhecimento em empresdascentralizadas
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Os gestores das organizagbes devem liderar buscandocar objetivos e metas
estabelecidas. Isso requer gerenciamento de conéyat mais adequado (Abubakar et al.,
2017).

Alguns dos problemas enfrentados pelas equipedrghalham em contextos distantes
sdo: o conhecimento é distribuido de maneira dakigossibilidade de comunica¢éo privada
que pode deixar outros participantes desinformamogquivocados em suas suposicdes e
falha em comunicar conhecimento sobre o contextaréda (Vlaar et al., 2008).

Um estudo realizado por Kauppila et al. (2011) tevebjetivo de entender quais 0s
desafios existentes na gestdao do conhecimento de arganizacdo com colaboradores
distantes. Eles pesquisaram uma empresa que p@dsaigritorios em 12 paises, onde cada
unidade possuia sua propria equipe de vendedareampPtodas as funcdes de marketing de
linha de produtos se concentravam na sede da empee§inlandia. A principal tarefa do
marketing era fornecer aos vendedores informag@asionadas aos produtos. Por outro lado,
0s vendedores precisavam repassar o feedbackieoteslpara a equipe de marketing com o
intuito de resolver problemas, melhorar os prodetastentes ou desenvolver outros novos.

Kauppila et al. (2011) constataram que 0s vendsedonesn sempre acreditavam que
estavam recebendo todo o conhecimento especificess@&io para o atendimento ao
cliente. Por outro lado, o pessoal do marketing pdoduto ndo estava completamente
satisfeito com a quantidade e qualidade das infpies de feedback do produto que eles
receberam dos vendedores.

A partir desse estudo, os autores conseguiram ifidant alguns desafios do
compartilhamento do conhecimento em organizactesedé&ralizadas. Sao eles:

a) Problemas gerados pelas distancias geograficdsueaisi entre os atores;

b) Faltavam o0s meios para incentivar 0s processos ampartihamento de

conhecimento;

c) Em algumas situacdes o conhecimento era visto agmep posse que facilitava o

poder e, assim, inibia o compartilhamento com sytessoas.

Segundo Kauppila et al. (2011), os limites causguda dispersdo podem resultar em
dificuldades na comunicacdo e no compartiihamene abnhecimento em grupos
heterogéneos.

O conhecimento pode ser categorizado em expliditopéicito (ou tacito). Nonaka e
Takeuchi (1995) observam que o explicito esta disgd em forma de arquivos, colecdes de

bibliotecas ou bancos de dados, enquanto alguas tip conhecimento tacito séo de dificil
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acesso, por se tratar de experiéncias acumuladasyidade e habilidades que residem em
cada individuo.

Duas principais abordagens para a gestdo do condeit, no ambito formal ou
explicito, segundo (Kankanhalli et al., 2003) sacodificacdo (envolvendo transmissdo de
conhecimento via repositorios de conhecimentoperaonalizagdo (envolvendo transmissao
de conhecimento via treinamentos).

Rosen et al. (2006) reconheceram que liderar ealtrab remotamente pode exigir
habilidades que nem todos os membros da equip@grassaturalmente. Porém, evidéncias
sugerem gue as organizagfes descentralizadas puitemsta investindo tempo e recursos
suficientes para treinar os membros e gestoresgiapes remotas.

Os treinamentos para os colaboradores de uma pegdioi descentralizada devem
enfatizar informacOes apropriadas sobre o uso zfizs tecnologias de comunicacdo e
dindmica de gerenciamento de equipes. Neste, plarticente as habilidades de liderancgas,
monitoramento do progresso da equipe com acOestivas, habilidades que envolvem o
estabelecimento de confianca e gestdo de confitdgbilidades de sensibilidade cultural,
competitividade e comunicacao (Furst et al., 2004).

No caso dos Tribunais de Justicas, por exemplopaggistrados passam a ser também
gestores, portanto, precisam se qualificar em tad@seas necessérias para essa atuacao, uma
vez que nao é sua area fim.

Indo além do conteudo do treinamento das organgzadéscentralizadas, (Furst et al.,
2004) mostraram que as habilidades dos colabormderelesenvolvem através de estagios.
Cada estagio do desenvolvimento da equipe apregesiilemas Gnicos que tém implicagbes
para o treinamento. Portanto, 0 momento de qualttegramento deve combinar com o
desenvolvimento do estagio da equipe para contribalhor, ndo apenas para o sucesso da
experiéncia de treinamento em si, mas também peapacidade do funcionario e vontade de
usar esse treinamento no contexto do trabalho.

Um exemplo que acontece no TJPI é a oferta deatrentos antes da implantagcéo de
um determinado sistema computacional. Ocorre geygertlendo do lapso temporal entre o
treinamento ofertado e a implantacédo do sisteni@peamacéo pode ser esquecida, podendo
até ser necessario um novo treinamento apos antapio do sistema.

Segundo Rosen et al. (2006), alguns médulos deatreinto devem ser ofertados de
forma continua ou conforme necessario, uma vezagoetivacdo para dominar as novas
habilidades aumenta se o treinamento for entregudp as equipes encontram novos

problemas ou desafios. Por exemplo, questdes oakaas a gestdo podem ser entregues nos
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estagios iniciais da formagdo de equipes. Treintnele criatividade e resolucdo de
problemas, por outro lado, poderia ser cronomet@@@ coincidir com o0s requisitos de
prontiddo da equipe ou necessidade para usar esgas habilidades. Ja, o treinamento de
sistemas complexos poderia ser ofertado de formi@na.

Abbad (2007), cita que a expanséo da educacadéncis também estd ocorrendo no
meio corporativo publico e privado, devido as vgates que essa modalidade de ensino tem
em relacdo ao ensino presencial, como a de possibib atendimento ao aluno
geograficamente distante, proporcionando a dim&midos custos operacionais. Porém,
varios fatores como a influéncia social, as cartstieas pessoais e a autoeficacia
computacional, podem afetar a decisdo de um inglivétteitar ou rejeitar essa modalidade de
ensino (Venkatesh, 2003). Um exemplo € que sem&ddo TJPI que possuem dificuldades
tecnoldgicas, provavelmente terdo dificuldade necaddo a distancia.

Abbad (2007) lista os maiores obstaculos a disssgém doe-learning conforme
figura abaixo:

Figura 2: Obstaculos a disseminacaaedo

— Conservadorismo e acomodagdo quanto aos metodos tradicionais

Falta de conhecimento e afinidade quanto ao uso das tecnologias
empregadas pelo e-learning

— Limitagdes no desenvolvimento da socializa¢éo do aluno

Necessidade de maior esforgo para motivagédo dos alunos

Dificuldades técnicas relativas a Internet e a velocidade de
transmissao de imagens e videos;

Obstaculos do e-learning
[
|

— Exigéncia de maior disciplina e auto-organizag&o por parte do aluno

|_| A criag&o e o preparo do curso on-line &, geralmente, mais demorado
do que a do treinamento

learning

Fonte: Abbad (2007)

Rosen et al. (2006), percebeu que alguns treinamgmecisam ser oferecidos em uma
sala de aula convencional, seja por causa dasildifides acima listadas ou pelo conteudo que
deve ser ensinado. Um exemplo é o treinamento nodasuma tecnologia cujo ambiente
fisico do treinamento € pré-requisito importantaapaaximizar a eficdcia de varias
abordagens do conteudo.

Os cursos e treinamentos nem sempre sao suficipatasuma capacitacédo efetiva dos
colaboradores. Nesse sentido, em determinadas;@siao conhecimento descoberto por
colaboradores da organizacdo nas suas rotinasablelto pode ajudar sobremaneira no
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aumento da produtividade institucional. Porém, mdgtatores podem dificultar a troca de
experiéncias profissionais e conhecimentos entreatsboradores distantes. Organizar e
disseminar esse tipo de conhecimento entre osithaigs € um desafio para as organizacoes
descentralizadas geograficamente.

Uma acao significativa no compartilhamento de coithento informal é os gestores
descobrirem onde os funcionarios procuram as irdgd®s e como eles avaliam a qualidade
das informacbes que receberam dessas fontes. Bsgmrtamento ajuda a identificar os
individuos que sdo importantes no compartilhamdetoonhecimento informal (Malhotra et
al., 2007).

E relevante que empresas descentralizadas geagnafite criem equipes virtuais
especializadas em adotar um comportamento ativotegmos de compartilhamento de
conhecimento. Eles teriam duas tarefas como a&islo conhecimento, uma como
catalisador e outra como mediador para compartéimdonde conhecimento (Von Krogh et
al., 2000).

Alguns autores ressaltam a importancia de umanfeméa de compartilhamento de
conhecimento na interacdo continua entre os cadboes de uma organizacao
descentralizada geograficamente (Horwitz et aD62®&auppila et al., 2011). Uma sugestao é
a criacdo de um portal aberto a todos os funciogda empresa, que assegure que manuais
sejam facilmente acessiveis e um espac¢o para s@&tusnde as pessoas possam trocar
conhecimentos, com perguntas, respostas e conntrertos para revisdo por todos da
organizacao.

Esses esforcos conjuntos para criar contetdo tandoétnibuem positivamente para
incutir uma identidade de equipe e alcancar coe&dn. vez de tarefas controladas
diretamente pela alta geréncia, esses comentad@iosegperiéncias compartilhadas que
capacitam as equipes e criam um senso de comunilatnfianca entre os membros
(Jarvenpaa e Majchrzak, 2008). Como consequéncesmm quando um especialista
especifico ndo esta disponivel, outras pessoasnpa@sponder a uma consulta. Essa

flexibilidade torna toda a organizacdo menos depetedde funcionarios individuais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

E certo que existem varias vantagens para que unganigacido Sse torne
descentralizada, porém, alguns obstaculos podencaroém risco a eficiéncia desse tipo de

organizacdo. Dentre eles, a dificuldade em estabelelacdes de trabalho eficazes com
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recursos humanos e de infraestrutura diversificadoperar as barreiras de comunicagao,
coordenar atividades com equipes distantes e agdstconhecimento.

Como resultado deste estudo, fornecemos sugesabegppsquisadores interessados e
profissionais encarregados pela gestdo e capami@géorganizacoes descentralizadas no
contexto decisorio e geogréfico, que podem minimgzadificuldades relacionadas a eficacia
do trabalho com funcionarios distantes.

Dessa forma, este artigo contribui para o apreddizaganizacional e as discussdes de
gestdo de conhecimento, sugerindo como aprimorag@es voltadas para essas questdes em
organizacdes globalmente dispersas.

Vale ressaltar que essa contribuicdo se estendssévpis solu¢des organizacionais por
conta da adaptacdo empresarial ao teletrabalhgador mundialmente em 2020 pela
pandemia da Covid-19, uma vez que os funcionaiieam em locais geograficamente
distantes, usando ferramentas tecnolégicas pacagke de tarefas e tomada de decisdes.

Nossas descobertas sugerem que as equipes disppatesam ser suficientemente
capacitadas, apoiadas e recompensadas por seresis empresas precisam desenvolver
meétodos eficientes de comunicacao e compartilhadmtonhecimento.

Estudos futuros devem continuar investigando ansenirtuais para compartilhar
conhecimento institucional verificando seu efeitoo ndesempenho das equipes
descentralizadas, especialmente na perspectivaridgd@ e reconstrucdo continua do
conhecimento.

Concluimos que o mais adequado para as organizde8esntralizadas € encontrar um
equilibrio entre explorar as estruturas existep@s alcancar eficiéncia nas operacdes e a

diversidade cultural dos seus membros.
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