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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € entender como a coag#uce evidenciada nos estudos sobre
equipes virtuais em gerenciamento de projeto, peionde uma Revisdo Sistematica da
Literatura. Os resultados indicam um ganho positivalesempenho das equipes em projetos
guando temos um aumento da confianca das equipieaisie entendemos que uma lideranca
eficaz é primordial para um bom desempenho de egwiptuais. Esse trabalho contribui para
um melhor entendimento do conceito da comunicagicdmbito do gerenciamento de
projetos com equipes virtuais.

Palavras-Chave Comunicac¢éo. Equipes Virtuais. Gerenciamentordge®s.
ABSTRACT

The aim of this research is to understand how comcation is evidenced in studies on

virtual teams in project management, through ae®yatic Literature Review. The results

indicate a positive gain in the performance of teamprojects when we have an increase in
the confidence of virtual teams and we understaad g¢ffective leadership is paramount for
the good performance of virtual teams. This worktdbutes to a better understanding of the
concept of communication within the scope of projeanagement with virtual teams.

Keywords: Communication. Virtual Teams. Project Management.
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1 INTRODUCAO

No ambiente global de intensa competicdo, pardzegaé manter uma vantagem
competitiva, as organizacbes devem dar importarciamaneira como praticam o
gerenciamento de projetos (ANANTATMULA; THOMAS, 201 Anawati e Craig (2006)
expbem que os ambientes de negocios atuais ndo ewd& confinados as fronteiras
nacionais e que os trabalhos séo realizados atdevégquipes virtuais. Pesquisadores inferem
que a escuta e a comunicacéo verbal foram class#fcpor especialistas tap 10 de uma
lista de 50 competéncias importantes para que @ENigs de projeto tenham sucesso nos
ambientes organizacionais atuais (KRAHN; HARTMEIQU0G6).

A crise desencadeada pelo COVID-19 revelou opatades e impactos sobre a forma
como as empresas fardo negoécios. Uma pesquisartteeGaom 317 diretores financeiros e
lideres de financas, em marco de 2020, revelou ap@s a pandemia do novo coronavirus,
74% moverdo pelo menos 5% de sua forca de trabglieo anteriormente trabalhavam
localmente, para posicoes remotas permanentenfepisquisa revelou, ainda, que 74% das
empresas pesquisadas planejam se mudar permanetdgraea um posto de trabalho mais
remoto (GARTNER, 2020).

Nesse contexto, 0 objetivo desta pesquisa € explooano a comunicacdo é
evidenciada nos estudos sobre equipes virtuaisegangamento de projeto. Pesquisadores
inferem que a comunicacdo tem influéncia no desehypede equipes virtuais e na
importancia do gerente de projeto e sua equipeparfuma comunicacdo eficaz (HUNG;
KUO; DONG, 2013; ZUOFA; OCHIENG, 2017). No aprofamdento dacorpus da pesquisa,
as nuances da comunicacao sao evidenciadas: c@an@oientre as pessoas com énfase na
confianca, na cooperacdo de equipes, no desempmnteguipes, na adaptacdo cultural e
relacdes interpessoaiBAZANINI et al., 2016. Ainda temos a comunicacdo como meio
fisico para transmitir a comunicacdo, ou seja, cdamer o melhor uso das tecnologias
colaborativas existentes para aumentar a eficiéeiaquipes virtuais (BAKER, 2002). Em
ambas as vertentes podem ser encontradas bamleiresmunicacdo, sejam elas humanas,
fisicas ou tecnoldgicas.

O método de pesquisa é uma Revisdo Sistematicaiteietura (RSL) composta
inicialmente por 302 artigos, com o propdsito depomder a seguinte questdo de pesquisa:
Como a comunicacéao é evidenciada nos estudos sqbiees virtuais em gerenciamento de
projetos? Essa pesquisa contribui para um melhtendimento do conceito da comunicacéo

no ambito do gerenciamento de projetos com equipksis e pretende ser um ajuntamento
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dos melhores artigos sobre os temas de “gerenctanten projetos”, “equipes virtuais” e
“comunicagao”.

Este artigo esta estruturado em seis secfes. Segesta introducdo, a secédo 2
apresenta um breve referencial tedrico sobre gemmento de projetos, comunicacdo e
equipes virtuais. Na secdo 3 o desenho da pes@uiapresentado. Os resultados sao
demonstrados na sec¢éo 4, seguida da discussagam=d-inalmente, a secéo 6 apresenta as

consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao, almeja-se entender os conceitosded@as temas mais importantes do

nosso estudo, “Gerenciamento de Projetos”, “Conagdic” e “Equipes Virtuais”.

2.1  Gerenciamento de projetos

Segundo PMI (2017), “projeto € um esforco tempor&@mpreendido para criar um
produto, servi¢o ou resultado Unico”. Anantatmulehemas (2010) expdem que no ambiente
global de intensa competicdo atual, para realizaraater uma vantagem competitiva, as
organizacfes devem dar importancia a maneira coaicgm o gerenciamento de projetos.

Focando nos principais temas do nosso estudo, igasgues expdem que a
comunicacao verbal foi classificada por especadishotop 10 de uma lista de 50
competéncias importantes para que 0s gerentesajietgotenham sucesso nos ambientes
organizacionais atuais (KRAHN; HARTMENT, 2006) derem que a comunicagdo tem
influéncia no desempenho de equipes virtuais e egpinportancia do gerente de projeto e

sua equipe perfazer uma comunicacao eficaz (ZU@HIEBNG, 2017).

2.2 Comunicagao

A palavra “comunicacéo” € definida de acordo contaHda (1988) como o “ato ou
efeito de emitir, transmitir e receber mensagens meio de métodos e/ou processos
convencionais, quer através da linguagem faladesatita, quer de outros sinais, signos ou
simbolos, quer aparelhamento técnico especializadopro e/ou visual”. Carvalho e
Rabechini Jr. (2019) ressaltam que para que hajamicacdo é necessario um emissor, um

receptor e um canal, sendo este Ultimo o meio @EsMmite a mensagem. Além desses, ha
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outros importantes conceitos concernentes as ceagdes, tais comdeedback, ruidos e
barreiras.

Feedback é o ato do receptor de decodificar e entender mm@@sagem e apos isto
transmitir a mensagem original, se a mensagem igga0vao emissor corresponder a
mensagem original, logo a comunicacéo foi bem-gdagdMl, 2017). Carvalho e Rabechini
Jr. (2019) conceitualizam ruido como atritos quensecem durante o processo de envio e
recebimento de mensagens e Kerzner (2015) satieeta ruido tende a distorcer ou destruir

as informacdes contidas nas mensagens.

2.3  Equipes Virtuais

Os ambientes de negocios ndo estdo mais confirrd@renteiras nacionais e muito
trabalho tem sido realizado por equipes virtuaguiges virtuais consistem em membros
localizados em diferentes locais que se comunidaavés da tecnologia para concluir uma
tarefa do projeto (CHI; CHANG; TSOU, 2012). Devemesonhecer que € inevitavel, que
em algum momento em nossas carreiras, trabalhareorn® membros de uma equipe
virtual. Essa realidade moderna exige uma adapt@gialiacdo das formas tradicionais de
trabalhar em equipe e que nos concentremos entaSogile possam levar a equipe virtual ao
sucesso.

O conceito de equipes virtuais compartilha caré&tieas comuns com os das equipes
tradicionais, contudo a grande diferenca esta riaalidade inerente ao conceito da equipe
virtual (HUNSAKER; HUNSAKER, 2008). A Tabela 1 apenta as diferencas de equipes

convencionais e equipes virtuais.

Tabela 1 - Diferencas entre equipes convencionaivietuais

Fatores Equipe virtual Equipe Convencional
Distancia espacial Distribuidos Mesmo local
Comunicacao Mediados pelo Tecnologia Face a face

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Hunedtensaker (2008)

Na literatura, existem varios termos para discraniequipes virtuais, tais como:
Equipes virtuais distribuidas, equipes multinacish@quipes geograficamente dispersas,
equipes remotas, entre outros. Sobre essas ddsrfarmas de discriminar € que construimos

astring para compor @orpus desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa iniciou-se a partir de uma RSL seguosloritérios definidos por Russo e
Camanho (2015), com onze etapas, divididas ems#é8es (Definicao inicial, Pesquisa e
Avaliacdo), necessarias para a redacdo do artgguifito. Os passos estdo representados na
Figura 1.

Figura 1. Fluxo de desenvolvimento da revisdo sistética

+ Passo 1: Defina a questdo
+ Passo 2: Defini¢do de um comité
+ Passo 3: Escreve um protocolo

DEFINICAO

INICIAL

302 artigos

encontrados
» Passo 4: Realizar a pesquisa bibliografica 80 artigos
» Passo 5: Rastrear as referéncias: selecionados

PESQUISA * Passo 6: Avalie os demais estudos

 Passo 7: Extragio dos dados 50 artigos (corpus
<:j\_| de pesquisa)

* Passo 8: Avaliagao critica

* Passo 9: Sintese dos estudos

¢ Passo 10: Considere os efeitos do viés
* Passo 11: Escreve o artigo

AVALIACAO

Fonte: Elaborado pelos autores com base em RuSamanho (2015)

Na primeira etapa, exploramos a partir dos temagefgiamento de projetos”,
“equipes virtuais” e “comunicacao”, e chegamos gusde questdo de pesquisa: Como a
comunicacao é evidenciada nos estudos sobre equipess em gerenciamento de projetos?
Na segunda etapa, foi criado um comité com doisasllde mestrado e dois doutores para
analisar a relevancia da pesquisa para 0 meio el profissional. Na terceira etapa, foi
criado o protocolo de pesquisa com os seguintésrios de inclusdo: (1) Com objetivo de
obter apenas artigos de alta relevancia académicarpus de pesquisa, realizamos buscas
nas basescopus e Web of Science. (2) Analise criteriosa para elaboracdo de umastzb
string de busca, chegamos a seguinte resultado: ((PROJEENAG*) OR (PROJECT))
AND (((VIRTUAL) OR (MULTINATIONAL) OR (GEOGRAPH* DISPERS*) OR
(DISTRIB*) OR (REMOTE)) AND (TEAM*)) AND (COMMUNIC*)). (3) Ap6s a busca,
respeitando atring de busca, foi aplicado o filtro para os resultaolas restringir apenas os
artigos contemplados pelas areaBBds ness, Management and Accounting na base de dados
Scopus e os artigos contemplados pelas aB#sness or Management na base de dad®¥eb

of Science. (4) Utilizados apenas artigos em lingua inglepartuguesa. (5) Nao foi aplicado
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nenhum critério de exclusdo de artigos em relagdana de publicacdo. A data da pesquisa
foi em outubro de 2019.

Na quarta etapa, apos aplicacéo dos critériosalesio da etapa 3, encontramos 150
artigos na base de dad8sopus (sendo 149 artigos na lingua inglesa e 1 artigdingua
portuguesa) e 219 artigos na base de daWgs of Science (sendo 218 artigos na lingua
inglesa e 1 artigo na lingua portuguesa). Unifisada bases, chegamos a 302 artigos,
perfazendo 300 artigos na lingua inglesa e 2 atigolingua portuguesa. Na quinta etapa,
buscando artigos com maior aderéncia ao tema eaalgftsira dos 302 resumos, chegamos a
uma base de 80 artigos.

Na sexta etapa, avaliando profundamente os amigosntrados, excluimos da base 30
artigos, perfazendo uwgorpus de pesquisa de 50 artigos. Na sétima etapa, amfa de uma
planilha eletrénica retiramos da base de daddsb (of Science e Scopus) diversas
informagBes importantes relativas a bibliografies dortigos, tais como: Titulo, resumo,
palavras-chaves, autores e coautores, ano de a¢édicnome do periddico, citages, entre

outras informacdes.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os temas estudados “equipes virtuais”, “comunicagdgerenciamento de projetos”,
sdo amplos e complexos. Quando confrontamos emses t subtemas surgem relacionados
com integracdo e interacdo de equipes para expi@E@menos dentro das equipes de
projetos, com objetivo de fazer mensuragdes e éatecomo estes subtemas impactam
dentro das equipes e influenciam o desempenhoqigses ou sucesso dos projetos. Seguem
alguns destes subtemas: Percepcédo do processeidatid da comunicacéo, diversidade da
cultura nacional e profissional, satisfacdo do @sso de deciséo, satisfacdo com resultados,
satisfacdo da comunicacdo, competéncia do comuwricaficacia organizacional, grau de
virtualidade, confianga, coesdo da equipe, safisfala comunicacgdo, satisfacdo da decisao,

clareza de papéis, entre outros.

4.1  Confianga em equipes virtuais

Anantatmula e Thomas (2010) buscaram desenvolvemaaielo para melhorar o
desempenho de projetos globais usando as relagdgacentes entre os importantes
facilitadores e barreiras dos projetos globaise Estudo misto contou com a participagao de
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76 gerentes de projetos profissionais e encontsogeguintes Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) de projetos em ordem de importancia: comgéawmalideranca e estabelecimento da
confianca, planejamento/execucao/controle, safisfagos stakeholders e dos clientes,
sistema de informacédo rapido e confiavel, cultueambiente global de negdcios,
gerenciamento da integracdo, assuntos legais tecps]iestrutura organizacional e diferencas
de fuso horéario. Portanto, o “estabelecimento dafimoca” ficou como o terceiro mais
importante FCS em projetos com times virtuais.

Greenberget al. (2007) inferem que a confianca se desenvolve &r e uma
histéria de interagcbes e comunicagfes interpessaam/és da qual as pessoas passam a
"conhecer e confiar" umas nas outras. Nas equipegig, 0 estabelecimento de confianca
pode ser complicado: os membros podem néo ter g@assa qual construir, nem futuro a
referenciar, e talvez nunca se encontrem pessotnigasse contexto, uma compreensao de
como a confianca afeta o desenvolvimento de umgegirtual ajudara gerentes e lideres de
equipe a facilitar e melhorar o sucesso da equseresultados dos estudos de Chi et al.
(2012) mostram que a confianca mutua dos membresjdipe, a competéncia dos lideres e
as tecnologias de comunicacdo afetam o desempenkguipe. Se os membros da equipe
confiam um no outro em uma equipe virtual, devetaredispostos a expressar opinioes,
compartilhar experiéncias e trocar o que aprendgram melhorar o trabalho e realizar
tarefas.

4.2 Performance em equipes virtuais

Beranek e Martz (2005) apresentaram um estudo itptard que explorou os efeitos
do treinamento de desenvolvimento de vinculo retedipara melhorar a comunicacao entre
os membros da equipe virtual. Os resultados ingilcague as equipes que receberam
treinamento apresentaram mais coesdo, percepcgwodesso e satisfacdo. Também foi
demonstrado que esses fatores aumentam a capacidadeembros da equipe de trocar
informacdes e afetam positivamente o desempenigoupo.

Changet al. (2011) apresentaram por meio de um qualitativonumaelo proposto
para ilustrar a relacdo entre adaptacdo cultunadlidgpde da comunicagdo, confiangca e
desempenho em equipes virtuais. A pesquisa busparder, dentre varias proposicdes, se
existe uma relacdo positiva entre a adaptacaoralkn equipes virtuais e a qualidade da

comunicacdo em equipes virtuais e se existe unagael positiva entre a qualidade da
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comunicacao nas equipes virtuais e o desempenhegdgses virtuais. Ambas as proposicoes
foram suportadas pela pesquisa.

Drouinet al. (2010) procuraram por meio de um estudo qualiiadige concentraram
nos sistemas e mecanismos de suporte organizadamnakcidos pelas empresas para suas
equipes de projetos virtuais e seus impactos nagpapnentes dessas equipes. O estudo
identificou os fatores e processos estruturaii@miados as equipes virtuais afetadas pelos
sistemas e mecanismos de suporte organizacionakgAges virtuais do projeto exigem
varios tipos de compromissos por parte do gererem&m corporativo. Por exemplo,
descobrimos que a alta geréncia suporta equipgsajietos virtuais por meio de recursos
humanos, alocagéo de recursos, coordenacdo e asstknsuporte a comunicacao.

4.3 Colaboracao e trabalho em equipe virtuais

Daim et al. (2012) apresentaram um estudo misto que invessigas de fatores que
contribuem significativamente para a falha na cdoagdo, identificando cinco areas
principais, que sado: confianca, relacdes intermessaliferencas culturais, lideranca e
tecnologia. Os resultados da pesquisa, em uma @ramgresa de semicondutores, revelam
gue os funcionarios ndo se sentem conectados aestpuacontecendo dentro de suas equipes
virtuais globais. As reorganizacdes estdo forcaaslaunidades de negdécios que estavam
anteriormente separadas a passarem repentinamematesm modelo colaborativo entre as
organizacdes. No entanto, ndo existe uma solucéa @uie conecte fontes de informacéo,
entenda perfis de talentos para encontrar rapid@maformacdes relevantes e entenda a
amplitude dos projetos que estdo sendo trabalhatéys, das pessoas certas com experiéncia
para consultar quando necessario e esta pode segmamde lacuna nos estudos de equipes
virtuais.

Os estudos de Guet al. (2009) mostram que a técnica de dialogo adotad& po
ajudar as equipes a desenvolver seu relacionaneerdgttancar melhores resultados nas
reunides das equipes, sendo util tanto para equppesenciais tradicionais quanto para
equipes virtuais que se comunicam por meio derségede videoconferéncia. Os resultados
mostram que as equipes virtuais com um entendimeotopartiihado nas reunides,
aproximando-se do nivel das equipes tradicionaia aecara, e inferem que os sistemas de
videoconferéncia mediados por computador poderaraezomplemento para a interacéo face

a face.
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4.4 Lideranca em equipes virtuais

Fernandez e Jawadi (2015) buscaram identificadveis que permitam a construcao
de relacionamentos de alta qualidade em equiptsairde Pesquisa & Desenvolvimento e
analisar sua influéncia no desempenho da equipest@do concentrou sua atencao nos
aspectos de lideranca, organizacdo do trabalhodticgs de comunicacdo e fornecem
informacBes sobre 0s mecanismos mencionados acimea leyam a relacionamentos
confiaveis e colaborativos. Em relacdo a liderarcalinamica positiva estabelecida pelo
gerente da equipe pode ser explicada por sua daplecide gerenciar as atividades de
trabalho e o0s aspectos sociais da maneira como wpeedfuncionava S{ILVA;
PASCHOALOTTO; ENDO, 2019)Algumas a¢bes como: (a) reunido inicial presénoi
qual os membros da equipe puderam se encontraciafaas interacdes eletrbnicas
subsequentes, proporcionou maior visibilidade eacidpde de resposta dentro da equipe e
construiu conhecimento mutuo e (b) estabelecer mmoas de coordenacdo e fluxo de
trabalho dentro e entre os grupos, incentivandoides regulares para verificar o progresso
do trabalho, com objetivo de identificar e antecipeoblemas e maneiras de resolvé-los.
Dessa forma, os mecanismos de controle relevardes @s equipes colocadas foram
substituidos por relacbes e pontos confiaveis qugiaen verificagdo com o gerente da
equipe.

O estudo de Paat al. (2016) busca compreender as relacdes entre umderagao
eficaz, confianca e coesdo de equipe e como eltedceimpacta os desempenhos dos
projetos. O estudo infere que a confianca individua coeséo da equipe compartilham um
impacto reciproco, sugerindo que uma coordenagéazefias equipes virtuais pode criar um
ciclo de feedback positivo com confianca e coesdo, melhorando ondeeeho geral do
projeto. As implicacfes para a teoria e a praticiuem o ciclo virtuoso que a confianca e a
coesao criam na coordenacao global da equipe hetaaecessidade de estabelecer sistemas
e processos de coordenacédo de projetos aproprgEtaspromover ambos 0s aspectos e,

assim, alcancar excelente desempenho do projedcsphgrupos colocados.

4.5 Ferramentas colaborativas e meios de comunicacao exquipes virtuais

Aritz, Walker e Cardon (2018) apresentaram um estpuhntitativo com 75 equipes,

que buscava uma maior compreensao de quais mitias fmais eficazes na ajuda para
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conclusdao do projeto juntos. Os resultados mosirayae as midias mais eficazes foram:
Google Docs, Facebook, Google Hangouts, Skype e Teleconferéncias.

Baker (2002) conduziu um estudo que comparava algigagado somente com texto,
somente audio e audio e video e demonstrou queapaquipes virtuais, a adicdo de video a
comunicacdo baseada em audio pode resultar em wetinmtomada de decisdo quando
comparada a outras tecnologias colaborativas. Odastecnologias multimidia e sistemas
baseados na internet aprimora a comunicacao ecadee resultantes para equipes virtuais.
Beise et al. (2004) buscaram identificar, observar e analisanso de ferramentas e
tecnologias mediadas eletronicamente por meio daicpr de equipes de projeto. As
conclusdes deste estudo sugerem que as tecnofflg@snunicacdo podem desempenhar um
papel importante no suporte as atividades de trald projeto e que o uso de tecnologias de
comunicacao ndo parece substituir, mas complenoemsa da comunicacao tradicional cara a
cara. Contudo, este estudo diverge do estudo derB2802) quanto ao fato do uso de audio
e video trazer resultados melhores na tomada defdec

Apoiando a pesquisa de Baker (2002), Bjorvatn edWa@D19) apresentaram um
estudo que comparou a escolha de midia de equipesnais e internacionaigersus
complexidade. Os resultados mostram que reuniGesepciais e videoconferéncia exibem
associagOes positivas e estatisticamente sigmvfésatom a complexidade. Percebemos que
h& um forte impacto da complexidade na videocontaaée isto testifica a utilidade singular
desse meio para equipes dispersas. Portanto, alecodsule nos projetos faz com que
equipes virtuais busquem a riqueza e a acessitdidalativa da videoconferéncia. O uso do
telefone também esteve positivamente relacionacmniplexidade sugerindo a classificacédo
do telefone como um meio semi-rico.

Bassanino e Fernando (2014) apresentaram um egjudntitativo focado em
examinar o papel das tecnologias de visualizacébeeacdo que poderiam ser usadas para
estabelecer os canais de comunicacdo e avaliaefgiécia no suporte a comunicacdo e
colaboracédo durante as reunides de revisdo da@r@eresultado mostrou que os espacos de
trabalho colaborativos com canais de comunicagébogi e indiretos realmente aprimoraram
a comunicacao e a colaboracao entre os membrapigzee

Nesta secao discutiremos os principais achadoestgusa: Confianga, performance,
colaboracdo e trabalho em equipe, lideranca, fexrnéas colaborativas e meios de

comunicacao.
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4.6 Confiangca em equipes virtuais

Greenberget al. (2007) defendem que, tradicionalmente, supde-seaqronfianca se
baseia em um histérico de interacdes, atraves dbagupessoas passam a conhecer e confiar
umas nas outras. Contudo, nas equipes Vvirtuais,membros se reunem apenas
ocasionalmente, se é que o fazem. Surpreendenematis niveis de confianca foram
encontrados nos estagios iniciais das equipes t@&mas que normalmente sdo formadas
para realizar uma determinada tarefa em um pefioido.

Anantatmula e Thomas (2010) demonstraram no sewd@®ss estabelecimento da
confianga como o terceiro mais importante FCS arjefos com equipes virtuais. Os estudos
de Chang et al.(2011) evidenciaram que existe uma relacdo paséivre a confianca dos
membros nas equipes virtuais e 0 desempenho dgmesqurtuais. E os estudos de Paul et al.
(2016) inferem que a confianca individual e a coedd equipe compartilham um impacto
reciproco, sugerindo que uma coordenacao eficaequipes virtuais pode criar um ciclo de

feedback positivo com confianca e coesdo, melhorarmdesempenho geral do projeto.

4.7 Performance em equipes virtuais

Beranek e Martz (2005) indicam que as equipes qeeberam treinamento
apresentaram mais coesao, percepcao do proceasisfaciio com 0s resultados e que esses
fatores aumentam a capacidade dos membros da edeipecar informacfes e afetam
positivamente o desempenho do grupo. leaal. (2016) buscaram compreender as relacdes
entre uma coordenagao eficaz, confiangca e coesaqudpe e como esta relagdo impacta os
desempenhos dos projetos. O estudo encontrou aquafenca individual e a coesao da
equipe compartilham um impacto reciproco, sugerigde uma coordenacdo eficaz nas
equipes virtuais pode criar um ciclo deedback positivo com confianca e coeséo,
melhorando assim o desempenho geral do projeto.

Convergindo para mesma ideia, Drownal. (2010) identificaram que o suporte
organizacional as equipes virtuais do projeto exéy#os tipos de compromissos por parte do
gerenciamento corporativo. Neste estudo inferetse a) alta geréncia suporta equipes de
projetos virtuais por meio de recursos humanosaghio de recursos, coordenacao e sistemas
de suporte a comunicacadsses sistemas de suporte facilitam a coordenacdo e

monitoramento do projeto, a troca e 0 acesso anmapdes, a construcdo de confianca e a
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coesao entre os membros da equipe. O estudo ajésaade que o0 suporte organizacional
tem um forte impacto no sucesso do projeto.

Os estudos de Gue al. (2009) mostram que a técnica de dialogo adotad& po
ajudar as equipes a desenvolver seu relacionanmeerdttancar melhores resultados nas
reunides das equipes. Os resultados dos estudogaupque equipes que usaram a técnica
de didlogo obtiveram mais coesdo de equipe, s@isfala comunicacdo e satisfacdo no

processo de decisao.

4.8 Colaboracao e trabalho em equipe virtuais

Os estudos de Daiet al. (2012) revelaram que as organizacdes estéo tentandar
repentinamente para um modelo colaborativo entgarmzacdes. Contudo, os funcionarios
nao se sentem conectados ao que estad acontecantdo die suas equipes virtuais globais
devido a fatores que contribuem para falha de carag@o. As cinco principais areas que
contribuem para a falha na comunicacdo sao: Caydjarelacdes interpessoais, diferencas
culturais, lideranca e tecnologia. A comunicacdo ahave primaria para uma colaboracao e
um bom trabalho de equipe, como vemos no estudéedrirget al. (2013), que mostraram
as condicbes importantes para a execucao bem-dacddi um projeto em um ambiente
disperso e incluem regras de comunicagao e sugzalagstilo de gerenciamento de projetos e
estabelecimento de metas; e competéncias dos gerertonfianca na equipe. Kayworth e
Leidner (2000) sugerem que as equipes virtuaisaggobnfrentam desafios significativos em
quatro &reas: comunicacao, cultura, tecnologia rengeamento de projetos (lideranca).
Anantatmula e Thomas (2010) encontraram como FC®rejatos os seguintes fatores, em
ordem de importancia: comunicacdo, lideranca e belaeimento da confianca,
planejamento/execucao/controle, satisfacdo stakeholders e dos clientes, sistema de
informacdo rapido e confiavel, cultura, entre ositfem todos os estudos, a comunicacgéo foi

evidenciada como importante FCS no gerenciamenéadipe virtual.

4.9 Lideranca em equipes virtuais

Os estudos de Fernandez e Jawadi (2015) mostrain lgiexanca dindmica e positiva
desempenha um papel importante no aprimoramentel@cionamento entre os membros da
equipe. Os resultados também destacam a importdeci@unides presenciais e interacao

frequente e regular constréi relacionamentos cabipes e confiaveis, levando ao alto
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desempenho da equipe. Em relacdo a lideranca,qaipadde Paudt al. (2016) sugere que
uma coordenacado eficaz nas equipes virtuais pade un ciclo de feedback positivo com
confianca e coesao, melhorando o desempenho gepabfito.

Na pesquisa de Anantatmula e Thomas (2010), aahlger estd em segundo lugar,
ficando atras apenas da comunicacao, e € um duspais FCS de projeto para os gestores
gue trabalham com equipes virtuais. Danal. (2012) investigaram os tipos de fatores que
poderiam contribuir para a falha de comunicacatdeatificaram a lideranca como um desses
fatores. Nesse contexto, podemos inferir que apesjgue possuem uma comunicacao falha

perdem produtividade e, por conseguinte, em umdatop@o desempenho geral do projeto.

4.10 Ferramentas colaborativas e meios de comunicacao esquipes virtuais

No contexto de ferramentas colaborativas e meiosoteunicacdo, Grosse (2002)
encontrou que o0 e-mail € 0 mais atrativo para agpesg virtuais. Também levantou que o
telefone pode ser um meio de comunicacdo mais gleggEryém € mais dificil de usar do que
0 e-mail para falantes de outros idiomas. Ainda&sgmtou que as videoconferéncias podem
funcionar melhor do que uma teleconferéncia pamadgs grupos e que o cara a cara de fato
faz um canal de comunicacdo eficaz que cria cogdiaiBassanino e Fernando (2014)
mostraram no seu estudo que 0s espagos de tralgalaborativos com canais de
comunicacao diretos e indiretos realmente apriraotaa comunicacao e a colaboracéo entre
0s membros da equipe.

Os resultados do estudo de Weimahal. (2013) inferem que é necessério, para o
bom desempenho das equipes, estabelecer e matefianca da equipe por meio do uso da
tecnologia da comunicacédo, monitorar o progresseqigpe usando a tecnologia e ter uma
infraestrutura técnica que funcione bem para unvaddevisibilidade dos membros virtuais
dentro da equipe e fora da organizacdo. Baker {20@tra que, para equipes virtuais, a
adicdo de video a comunicacdo baseada em audioresadléar em uma melhor tomada de
decisdo quando comparada a outras tecnologiasocatalas.

Beiseet al. (2004) sugerem que as tecnologias de comunicagdenp desempenhar
um papel importante no suporte as atividades é¢altva do projeto. O uso de tecnologias de
comunicacao ndo parece substituir, mas complenoemga da comunicacao tradicional cara a
cara. Anawati e Craig (2006) demonstraram que da®doé mais utilizados pelas equipes
virtuais foram conferéncia por telefone da equipe-mail e que ha uma mudanca de
comportamento nas comunicagdes das equipes virtbachan e Hayzak (2001) revelaram
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que a missao, estratégia, tarefas, sistemas depecsa e atitudes da organizacdo em relacao
a tecnologia apoiavam a estrutura da equipe viduglie os membros da equipe virtual de
suporte ao cliente receberam um conjunto de tegis@obustas para facilitar a interacao.

Como canais de comunicacgéo, o e-mail e o telefaoes mais atrativos para equipes
virtuais (GROSSE, 2002; SOS&al., 2002; WEBSTER; WONG, 2008; BEISE al., 2004;
ANAWATI; CRAIG, 2006) e videoconferéncia também fasta como uma boa opcao de
canal de comunicacdo para grandes grupos e umaomimada de decisdo, quando
comparada com outras tecnologias colaborativas &) 2002; BAKER, 2002). Contudo,
isso diverge do estudo de Mcdonowlal. (1999) que néo relacionou a videoconferéncia ao
desempenho de equipes virtuais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A confianga é tratada em muitos artigos do nasspus de pesquisa. Por meio dos
estudos, podemos inferir que a confiangca se mastra grande aliada dos gerentes de
projetos e, como foi demonstrado nos artigos aptades na discussédo (GREENBERGI .,
2007; ANANTATMUL; THOMAS, 2010; CHANGet al., 2011; PAULet al., 2016), todos os
resultados convergem para um ganho positivo nongesmeho das equipes ou sucesso dos
projetos quando temos um aumento da confiancacieges virtuais.

O tema performance em equipes virtuais surge dis/rpa-chaves deorpus de
pesquisa como um importante contexto a ser trat@dotudo, percebemos que este tema é
um produto da aplicagdo de um contexto primaria) sabtemas derivados da comunicacgao,
da integracdo e/ou interacdo das equipes, inflaedoi assim o desempenho e/ou
produtividade das equipes virtuais, podendo asf#tarao sucesso de projetos (BERANEK;
MARTZ, 2005; PAULet al., 2016; DROUINet al., 2010; GUCet al., 2009).

No contexto do tema de colaboragdo e trabalho empes virtuais, vimos que a
comunicacdo € a chave priméria para uma colaborac@on bom trabalho de equipe
(VERBURG et al., 2013). Os estudos demonstram que, para uma balaocatdo e um bom
trabalho de equipe, € necessario que os gestorpsofios observem alguns FCS para a
execucdo bem-sucedida de projetos que trabalhamticoes virtuais. Segue a lista dos
principais FCS encontrados nos estudos: Confianglacoes interpessoais, diferencas
culturais, lideranca/estilo de gerenciamento, tkxgia, comunicacdo, estabelecimento de

metas, competéncias gerenciais e satisfagiieholders e dos clientes.
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No ambito do tema lideranca de equipes virtuaispnaca@emonstrado nos estudos,
todos convergem para a ideia de que uma lideraficazeé primordial para um bom
desempenho das equipes virtuais e, por consegaimtesso dos projetos. Em se tratando de
ferramentas colaborativas e meios de comunicacace@mpes virtuais, vimos que nos
estudos com contexto de canais de comunicacaonailes o telefone foram os meios mais
atrativos para as equipes virtuais (GROSSE, 2008B/6et al., 2002; WEBSTER; WONG,
2008; BEISE=t al., 2004; ANAWATI; CRAIG, 2006). Da mesma forma, al@oconferéncia
também foi vista como uma boa opc¢éo de canal deicimacdo quando se trata de grandes
grupos e quando é necessaria uma melhor tomadeeasdd pelo gerente de projetos
(GROSSE, 2002; BAKER, 2002). Como meios classioaglefone e o e-mail sdo passiveis
de treinamento para o uso mais adequado. @&#HD (2009) investigaram como a técnica de
didlogo facilitou a construcdo de entendimento camilpado em equipes virtuais e como
podem ser usadas para o0 aprimoramento do desemeoltd relacional da equipe virtual e os
resultados das decisoes.

Esse trabalho contribui para um melhor entendimeatanfluéncia da comunicacéo
no ambito do gerenciamento de projetos com equipksis e pretende ser um ajuntamento
dos melhores artigos sobre os temas “gerenciameaidoprojetos”, “equipes virtuais” e
“comunicacao”. Para estudos futuros, entendemoshguainda um campo de pesquisa para
compreender e mensurar a influéncia dos subtentasmtados, sejam eles de comunicagao,
gerenciamento de equipes (integracdo ou interagémdipe), no desempenho de equipes e,
por conseguinte, sucesso dos projetos. A pesqgsigalimitada pela quantidade de artigos

estudados.
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