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RESUMO

MANHA, N.S. Gestio de resultados em equipes virtuais: indicadores de desempenho em
projetos. 128 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas

Produtivos) — Centro Estadual de Educagdo Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo, 2015.

Devido ao aumento do uso de equipes virtuais em projetos pelas empresas, torna-se necessaria
a definicdo de controles para o desempenho e atingimento dos objetivos. Por meio de
metodologia qualitativa exploratoria e do método de levantamento de dados e grupo focal, o
presente trabalho teve como objetivo identificar diferengas de gestdo entre equipes locais e
virtuais, as vantagens e desvantagens do uso de equipes virtuais em projetos, as principais
falhas encontradas nesses projetos e os indicadores de desempenho utilizados por essas
equipes para proposicdo de um novo indicador de desempenho especifico para o uso de
equipes virtuais em projetos. Para isso, entrevistas e questionarios foram realizados com
profissionais da drea de projetos e equipes virtuais de diferentes empresas. As entrevistas € 0
questionarios levantaram como principal falha de projetos a falta de definicdo dos objetivos e
responsabilidades e como principal indicador utilizado atualmente a velocidade na resolucéo
de problemas. Um novo indicador foi criado: qualidade da definicdo de objetivos e
responsabilidades. Para validag¢do dos resultados da pesquisa, foi criado um grupo focal,
formado por profissionais da drea de projetos e equipes virtuais de uma grande empresa de
tecnologia, de forma virtual. Porém, o grupo trouxe diferentes resultados: como principal
falha de projetos foi apontada a falta de comunica¢do clara e como principal indicador o
sucesso ou insucesso dos projetos. Apesar disso, a pesquisa confirma: a existéncia de
diferencas de gestdo entre equipes locais e virtuais, como lideranga e comunicacdo; apontando
as principais vantagens e desafios das equipes virtuais, como flexibilidade, redu¢do de custos

e isolamento emocional; e o crescimento do uso dessas equipes em diversas areas, além de TI.

Palavras-chave: Equipes virtuais; Indicadores de desempenho; Gestao de projetos.



ABSTRACT

MANHA, N.S. Outcome management in virtual teams: performance indicators in projects.
128 p. Dissertation (Professional Masters Degree in Management and Technology in
Productive Systems) — State Center of Technological Education Paula Souza, Sao Paulo,

2015.

Due to the increased use of virtual teams on companies’ projects, it is necessary to
define controls for performance and goals’ achievement. Through exploratory
qualitative methodology, data collection’ method and a focus group, this study aimed
to identify management differences between local and virtual teams, the advantages
and challenges of projects’ virtual teams, maijor failures found in these projects and
performance indicators used by these teams, so a new indicator of performance for
the specific use of virtual teams on projects can be proposed. For this, interview and
questionnaire were conducted with professionals from virtual projects’ teams of
different companies. The interview and the questionnaire indicated the lack of the
objectives’ definition and responsibilities as a major projects failure reason, and as a
key indicator currently used in these teams the speed for problems’ solving.
Therefore, a new indicator has been created: the quality of objectives and
responsibilities’ setting. To validate the results of the research, a focus group was
created virtually, formed by professionals from projects and virtual teams of a large
technology company. However, the group brought different results to the research:
as a major flaw in projects it was pointed out the lack of clear communication, and as
a main indicator the success or failure of projects. Nevertheless, the research:
confirms the existence of management differences between local and virtual teams,
as leadership and communication; indicates the main advantages and challenges of
virtual teams, as flexibility, companies’ cost reduction and emotional isolation; and

shows the growing use of these teams in several areas, besides IT.

Keywords: Virtual teams; Performance indicators; Project management.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizag¢do e o desenvolvimento da tecnologia da informagdo surgem novos
modelos de gestdo como as organizagdes virtuais (GOMES FILHO, 2003). Essas
organizacgdes sdo formadas por equipes de trabalho geograficamente distribuidas. Esse novo
modelo exige um novo tipo de profissional, tanto para gerenciamento como para a execucgao
do trabalho, que pode estar dividido em departamentos, filiais ou diferentes empresas e paises.

Equipes virtuais podem ser definidas como um grupo de duas ou mais pessoas
trabalhando de forma interdependente com o uso de comunicagdo predominantemente
eletronica, assincrona, como e-mails e grupos de discussdo, que permitem o uso de
comunicagdo escrita; ou sincronas, como video conferéncias, que permitem a comunicagio
por didlogos e gestos. A Internet foi responsavel por aumentar o alcance dessas equipes, uma
vez que, desde a década de 1970, elas ja eram possiveis em termos tecnoldgicos, mas
limitadas a poucas e grandes organizacdes, com o uso das redes proprietarias (SATO, 2005).

Gomes Filho (2003) define duas limitagdes basicas encontradas para equipes virtuais
eficazes: limitacdes de carater tecnoldgico, formadas por decisdes quanto ao uso de hardware
e software especifico; e limitagdes de carater social, que incluem as mudangas de forma de
trabalho, modelos de treinamento e reconhecimento.

Ja Silva (2007) classifica facilitadores e barreiras para o uso de equipes virtuais como:
administrativos, técnicos e comportamentais. Entre os facilitadores estdo: a qualidade de vida,
a flexibilidade, o foco, o autogerenciamento e a pro-atividade; e entre as barreiras: as
instalacdes de trabalho inadequadas, a falta de ferramentas, o sentimento de isolamento social
e a comunicag¢do lenta.

O autor também mostra a importancia da motivagdo de equipes virtuais, com o uso de
reconhecimentos e feedbacks em reunides, por telefone ou e-mail. Entre os fatores levantados
para aumento do desempenho de equipes virtuais estdo a lideranca participativa, planejamento
para reunides, ambiente virtual para interagdes, aumento do investimento em ferramentas de
comunicagdo, maior interagdo para troca de conhecimento, objetivos e feedback, além de

treinamentos.
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1.1 Objetivos

Esta pesquisa tem como objetivo geral caracterizar equipes virtuais no ambiente de
Tecnologia da Informacdo e Comunicag¢do (TIC) com foco na gestdo de resultados em
projetos. Para isso buscou-se confirmar a existéncia de diferengas entre a gestdo de equipes
locais e equipes virtuais em projetos; identificar os indicadores de desempenho atualmente
utilizados por essas equipes; ¢, relacionando os indicadores utilizados as principais falhas de
projeto aprontadas pelos participantes da pesquisa, propor um novo indicador de desempenho

especifico para equipes virtuais.

1.2 Questoes de pesquisa

1. Como caracterizar equipes virtuais no ambiente de Tecnologia da Informacgio e

Comunicag¢ao (TIC) com foco na gestdo de resultados em projetos

1.1 O conceito de equipes virtuais esta sempre relacionado a area de TIC?

1.2 Existem diferencas entre a gestdo de equipes locais e equipes virtuais em
projetos?

1.3 Quais os problemas e falhas de projetos mais encontrados por equipes virtuais?

1.4 Quais indicadores de desempenho sdo utilizados por essas equipes?

1.5 Existem indicadores de desempenho especificos para equipes virtuais em
projetos?

1.6 E possivel estabelecer indicadores de desempenho em projetos para equipes

virtuais a partir de indicadores de equipes ndo virtuais?

1.3 Justificativa

Devido a crescente demanda por qualidade e alto desempenho financeiro, equipes
virtuais permitem que projetos sejam conduzidos por profissionais qualificados,
independentemente de sua localidade, e que operagdes suportadas 24 horas ao dia, durante

sete dias da semana, sejam realizadas em diferentes paises, reduzindo custos. Esse novo
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modelo de gestdo traz diversas vantagens, mas também novos desafios para a comunicagio e
lideranca (GOMES FILHO, 2003).

Hé4 uma mudanga na formagdo e interacdo dessas equipes, anteriormente locais, que
pode levar a diversos conflitos. Assim, a lideranga passa a ser responsavel por minimizar os
efeitos que a distancia causa, e novas formas de controle e conceitos como confianga se
tornam necessarios (SATO, 2005).

Segundo Silva (2007), nas equipes virtuais, cada membro torna-se responsavel pelos
seus resultados e pelos resultados da equipe; tornando-se vital a definicdo de metas e
objetivos claros para a organizacdo, assim como indicadores de desempenho que permitam
que esses resultados sejam alcangados.

O uso de equipes virtuais ainda requer uma mudanga comportamental dos membros da
equipe, ja que encontros face a face s@o considerados essenciais, segundo a maioria das
pessoas ¢; devido as distdncias geograficas e de tempo entre os membros de equipes virtuais,
esse tipo de contato pode ser impossibilitado (SILVA, 2007).

Ferreira, Lima e Costa (2012) indicam que, apesar de times virtuais estarem sendo
cada vez mais adotados como estratégia, gerentes e sistemas para medidas de desempenho
ndo estdo adaptados a esse novo conceito. Apesar da pesquisa apontar a necessidade de novas
formas de controle ¢ do uso de indicadores de desempenho em equipes virtuais, criando
indicadores especificos para execug¢do da mesma, nido foram levantados quais sdo os
indicadores existentes sendo utilizados atualmente nessas equipes ou se os indicadores criados
pela pesquisa foram utilizados posteriormente em outros projetos.

O presente trabalho estd estruturado da seguinte forma: o segundo capitulo traz uma
revisdo da literatura nas areas de gestdo estratégica, gestdo de projetos e gestdo de
desempenho em equipes virtuais, e finaliza-se com a modelagem da pesquisa. O terceiro
capitulo contém a metodologia adotada. O quarto capitulo apresenta os resultados e
discussdes e o quinto capitulo as consideragdes finais deste trabalho, contendo as

contribuigdes e limitagdes do mesmo.
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2 REFERENCIAL DE EQUIPES VIRTUAIS

Nos ultimos anos, avangos na tecnologia da informag¢do influenciaram as formas de
trabalho e vida na sociedade, particularmente com o uso de microcomputadores integrados em
rede nas empresas, o que possibilitou a comunicagdo sem restri¢des fisicas (ZIMMER, 2001).

Com a globalizagdo e descentralizagdo dos processos de trabalho, as empresas
passaram a utilizar equipes nas quais os participantes estdo distantes geograficamente ¢ o
trabalho ¢ coordenado de forma eletronica. Existem exemplos de trabalho feito a distancia ha
muitos anos, mas a rapida evolucdo da tecnologia e comunicag¢do tem tornado esse tipo de
trabalho mais rapido, facil e eficiente (GOMES FILHO, 2003).

A adogdo de equipes virtuais esta relacionada aos seus beneficios como a jungdo de
diferentes experiéncias, habilidades e perspectivas para a competi¢cdo organizacional em uma
economia global e se tornaram possiveis devido aos avancos da tecnologia da informacgdo e
comunicacdo (SAMARAH, 2006).

O Gartner Group (2008), instituto de pesquisas em tecnologia e consultoria, apresenta
as seguintes recomendacdes relativas ao trabalho remoto:

a) Os governos devem fornecer apoio financeiro e legal ao trabalho remoto, uma vez
que isso pode reduzir os problemas de: congestionamento urbano, o aumento dos
niveis de polui¢@o e onde um consumo excessivo de combustivel ndo renovavel;

b) Empresas devem proporcionar a op¢do do trabalho remoto como uma forma de
incentivar o equilibrio entre trabalho e vida saudavel, além de manter os talentos;

c) Do ponto de vista de gestdo, ¢ importante ser claro sobre a forma de avaliar o
desempenho dos funciondrios em trabalhos remotos;

d) E importante que as empresas iniciantes em programas de trabalho remoto
estabelecam uma base solida, antes de expandir o programa, incluindo: praticas de
trabalho, praticas de gestdo e uma forma de avaliar o progresso do programa; antes
de disponibiliza-lo para toda a empresa.

e) Os prestadores de servigos devem ver o mercado do trabalho remoto como uma
maneira de oferecer oportunidade significativa para ambas as partes.

f) Os fornecedores de equipamentos devem perceber que a populagdo mundial de
trabalhadores remotos ¢ dependente de equipamentos e servigos, desde: o acesso

remoto com banda larga ou o uso de rede privada virtual (VPN).



17

A companhia estima que até 2016, 75% a 80% das equipes de trabalho em projeto
serdo compostas por trabalhadores remotos. As equipes virtuais, por sua vez, elevam os riscos
dos projetos e assim recomendam-se melhores abordagens para a colaboragdo ativa e
ferramentas que suportem tais abordagens, como:

a) Praticas de trabalho remoto;

b) Desenvolvimento de habilidades de integragao;

¢) Lideranca de mudanca e sensibilidade cultural.

Confirmando as estimativas do Gartner Group (2008), a consultoria Corporate
Executive Board (2014), estima que apenas 18% dos projetos sdo formados por equipes locais

atualmente, conforme Figura 1:

Figura 1: Composi¢ao da carteira de projetos pela localizagdo dos membros da equipe

18% 16%

3% 6%

Mesma localidade 2 - 4 localidades 5 -7 localidades 8- 10 localidades Mais de 10 localidades

n = 409 projects.

Fonte: CEB (2014), p.4 (traducéo livre)

Katzenback e Smith (2011) consideram que o desenvolvimento da tecnologia
aumentou a oferta de trabalho permitindo que empresas reunissem especialistas,
pesquisadores e parceiros externos, mas nido pode ser considerado como Unico fator.
Inovagdes e melhoria da qualidade também aumentaram a necessidade de mao de obra,
incentivando essa forma de trabalho com o crescimento das equipes virtuais e as mudancas
das formas de trabalho, que passaram das linhas de montagem para as estruturas de projeto.

De acordo com o PMI (2013), equipes virtuais criam novas possibilidades para

mobilizar participantes de uma equipe de projetos, possibilitando formar equipes com pessoas
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acrescentar

conhecimentos especializados a uma equipe, mesmo que o especialista ndo esteja trabalhando

localmente; incorporar funcionarios que trabalham remotamente; formar equipes com pessoas

que trabalham em turnos, hordrio e dias diferentes; incluir pessoas com limitagdes de

mobilidade e implementar projetos de outra forma ignorados devido aos custos de viagem.

No Quadro 1, € possivel observar a conceituagdo de equipes virtuais pelos autores

pesquisados:

Quadro 1 — Conceituagdes de equipes virtuais

Autores/Data Conceituacao

Zimmer (2001) Equipes formadas por pessoas que interagem a distancia, de forma proviséria ou
permanente, de uma empresa ou rede, ¢ que atingem seus objetivos por meios
tecnoldgicos.

Hertel, Geister e | Equipes em que pelo menos um dos membros trabalha em uma diferente

Konradt (2005) localidade, organizag¢do ou fuso horario, fazendo com que a comunicagdo seja
baseada em meios eletronicos como e-mail, fax, telefone, video conferéncia ou
outros.

Samarah (2006) Equipes em que os membros sdo dispersos geograficamente e conectados por
tecnologias colaborativas para completar tarefas organizacionais.

Corvello e | Equipes em que os participantes sdo de localidades geograficamente distantes,

Migliarese (2007) | que podem nunca ter trabalhado juntos anteriormente e que provavelmente ndo
trabalhardo juntos novamente, de diferentes conhecimentos técnicos,
organizagdes ou nacionalidades.

Polete (2012) Equipes sao consideradas virtuais quando os membros da equipe estdo dispersos
geograficamente e utilizam meios tecnoldgicos para a comunicagdo em
substituicdo a interacdes face a face.

PMI (2013) Equipes de projeto formadas por participantes de diferentes localiza¢des

geograficas, possiveis devido a tecnologias de comunicaglo, essas equipes

dependem de ferramentas colaborativas - como espacos de trabalho

compartilhados e videoconferéncias - para executar, coordenar e trocar

informagdes sobre as tarefas.

Fonte: Adaptado de Corvello e Migliarese (2007); Hertel, Geister e Konradt (2005); Polete (2012);
Samarah (2006) e Zimmer (2001).
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Do Quadro 1 adota-se para efeito desta pesquisa a seguinte conceituagdo para equipes
virtuais: equipes formadas por pessoas que interagem a distancia, dispersos geograficamente;
que podem nunca ter trabalhado juntos anteriormente e que provavelmente ndo trabalhardo
juntos novamente; de diferentes conhecimentos técnicos; em que pelo menos um dos
membros trabalha em uma diferente localidade, organizagdo ou fuso horario; de forma
proviséria ou permanente; de uma empresa ou rede; onde a comunicacdo € baseada em meios
eletronicos em substitui¢do ao contato face a face; e que atingem seus objetivos por meios
tecnologicos.

Segundo Polete (2012), a globaliza¢do e o desenvolvimento da tecnologia da
informacdo e comunicagdo aumentaram a competi¢do e derrubaram barreiras de espaco e
tempo. Para competir nesses mercados, houve um aumento no nimero de projetos, com o
objetivo de atender o desenvolvimento de novos produtos e a competi¢do de servicos no
mercado global, sendo que, para atender essa demanda, foram criadas as equipes virtuais,

como sera abordado no préximo tdpico.

2.1 Gestao estratégica

Com a globaliza¢do e a evolu¢do da tecnologia da informa¢do e comunicagdes, as
empresas passaram a fazer cada vez mais negdcios virtuais, sem envolvimento presencial
tanto das empresas como dos clientes (ZIMMER, 2001).

Gomes Filho (2003) aponta o surgimento de uma nova estrutura organizacional devido
a globaliza¢do, em forma de rede, superior no compartilhamento de informacdes entre os
departamentos envolvidos; diferentemente do modelo anterior, em piramide, em que as
informagdes eram centralizadas no topo. Com a utilizagdo da estrutura em rede, a figura
tradicional de chefe passa a funcionar como um coordenador. Essa estrutura encurta
distancias, tornando a comunicagdo entre as pessoas mais rapida. Dai surge o conceito de
organizagdes virtuais, que tém os mesmos objetivos de outras organiza¢des ndo virtuais, como
a venda de produtos e servicos.

Ainda segundo o autor, equipes virtuais t€m como objetivos:

a) Alavancar a competitividade dos diferentes departamentos, filiais ou parceiros;

b) Possibilitar a exploracdo de novos mercados em niveis globais.
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No nivel organizacional, equipes virtuais trazem diversas vantagens estratégicas, como
a contratacdo de especialistas independentemente da localizacdo, formagdo de times que
trabalham 24 horas ao dia e diminui¢do de gastos com viagem e espaco de escritorio. Desafios
incluem a coordenagdo dessas equipes e¢ o alto investimento tecnologico (HERTEL,
GEISTER E KONRADT, 2005).

Como estratégias genéricas para lidar com as forgas competitivas, Porter (2012) indica
a lideranca geral de custos, onde a empresa necessita ter grande participacdo de mercado;
diferenciagdo de produtos, onde € necessario maior investimento em pesquisa; e enfoque em
um determinado comprador, linha de produto ou mercado, nesta op¢do, a empresa escolhe
concorrer apenas em um pequeno segmento. As empresas devem escolher apenas uma das
estratégias, para garantir lucros e uma cultura empresarial bem definida. Para escolher entre as
estratégias apontadas, o autor dividiu a cadeia de valor das empresas em cinco atividades
primarias e quatro secunddrias. Entre as atividades primarias estdo: a logistica de entrada,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas e servicos. Entre as atividades secundarias
estdo: aquisi¢des, desenvolvimento da tecnologia, gestdo de recursos humanos e infraestrutura
da empresa. E preciso analisar a empresa como um todo; e as vantagens de cada estratégia
devem ser encontradas dentro das atividades executadas pela empresa para oferecer valor ao
cliente.

No Quadro 2, encontra-se o resumo da conceituacio de gestdo estratégica.

Quadro 2 — Conceituacdes de gestio estratégica

Autores/Data Conceituacao
Mintzberg e | Existem oito tipos de estratégias:
Waters (1985) 1. Planejada — estratégias originadas de planos formais, em que existe

intengdo precisa de existéncia, formuladas e articulas pela lideranga
central, com controles formais para garantir a implementacio;

2. Empresarial — originadas da visdo central de um tnico lider e adaptavel a
novas oportunidades, relativamente deliberada, mas pode se tornar
emergente;

3. Ideoldgica — originadas de inten¢des compartilhadas da visdo de todos os
participantes, controlada normativamente pela doutrinagdo e/ou

socializa¢@o de uma organizagdo proativa.
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Quadro 2 - Conceituagdes de gestdo estratégica (cont.)

Guarda-chuva — originadas em restricdes nas quais a lideranca, no
controle parcial das acdes da organizag@o, define limites ou metas nas
quais outros participantes respondem as forcas ou a complexidade em um

ambiente imprevisivel.

. Processo — originadas de processos controlados pela lideranga, como

estrutura e contratagdo, deixando os aspectos de conteudo para outros

participantes.

. Desconectada — originadas em enclaves, de atores parcialmente

agrupados ao resto da organizacdo que produzem padrdes nas proprias
acgoes, na falta de ou em contradi¢do com inteng¢des centrais.

Consenso — por meio de acordos mutuos, os participantes convergem em
padrdes que se tornam comuns na falta de intengdes comuns ou centrais.
Imposta — originadas pelo ambiente que dita os padrdes em agdes por
meio de imposi¢des diretas ou escolhas organizacionais implicitas,

normalmente emergentes, podendo ser internalizadas pela organizacio.

Mintzberg (1987)

Apresenta cinco  definicdes para  estratégia: como  plano,
empreendimento, padrdo, posi¢do ou perspectiva.

Como plano, o autor define estratégia como concepcdo antes da agao.

A estratégia também pode se tornar um empreendimento ou estratagema,
uma manobra para superar um competidor.

Quando a estratégia passa a ser realizada, ela se torna um padrdo, como
definicdo do comportamento resultante do plano colocado em agdo.
Como posigdo, o autor define estratégia como forga mediadora entre os
contextos da organizagdo ¢ do ambiente externo ou em outra definig¢do o
nicho de mercado, em que os recursos sdo concentrados para trazer
retorno financeiro.

Enquanto a quarta definicdo se concentra em ambientar a organizacio
externamente, a quinta definicdo de estratégica, como perspectiva, foca
no ambiente interno dela.

O autor define estratégia como perspectiva para a organizagdo, o que a

personalidade ¢ considerada para um individuo
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Quadro 2 — Conceituacdes de gestdo estratégica (cont.)

Kaplan e Norton
(1996)

Definem estratégia como o unico caminho sustentavel pelo qual as organizacdes
criam valor e apontam para a dificuldade de transformar estratégias em acdes,
devido a falta de atualizacdo das ferramentas para se medir e controlar a

aplicag@o dessas estratégias.

Kim e Mauborgne

(2005)

O mercado pode ser dividido em oceanos vermelhos, que representam todos os
setores hoje existentes e sdo considerados o espaco de mercado conhecido; e
oceanos azuis, que incluem todos os setores ndo existentes hoje ou espacgos de

mercado desconhecidos.

Dess, Lumpkin e

Taylor (2005)

Estratégia como conjunto de andlises, decisdes ¢ a¢des que uma organizagio
toma para criar vantagens competitivas e apontam dois elementos principais para
a area:

1. A gestdo estratégica de uma organiza¢do deve conter os processos de
analise da visdo, missdo ¢ objetivos estratégicos, decisdes, os lideres
devem tomar decisdes estrategicamente e levar em consideracdo nessas
decisdes em que industria deve-se competir e como fazé-lo e as a¢des da
empresa para implementar essas estratégias, com a alocagéo dos recursos
necessarios;

2. A esséncia da gestdo estratégica esta em determinar o motivo de algumas
empresas terem um desempenho melhor que outras, € preciso que os
gerentes foquem maneiras de criar vantagens competitivas no mercado,

desenvolvendo produtos a baixo custo ou com caracteristicas unicas.

Porter (2012)

Existem 5 forgas competitivas: ameaga de novos entrantes no mercado, ameaga
de produtos substitutos, poder de barganha dos compradores, poder de barganha

dos fornecedores e rivalidade entre concorrentes.
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Quadro 2 - Conceituagdes de gestdo estratégica (cont.)

Hamel e Prahalad | A competi¢do para o futuro pode ser dividida em 3 fases, sendo elas:

(2013) 1. A fase de lideranca intelectual, onde € preciso se ganhar visdo da
industria pela observagdo dos lideres da area, desenvolver um ponto de
vista criativo sobre o potencial de evolu¢do das funcionalidades,
competéncias base e da interface com o cliente e resumir esse ponto de
vista em uma arquitetura estratégica;

2. A fase de gerenciamento dos caminhos de migracdo, onde é preciso
construir as competéncias base, explorando conceitos de produtos
alternativos e reconfigurando a interface com o cliente, construir e
gerenciar a alianga com participantes da industria necessarios e forgar
competidores por caminhos de mudanga mais longos e caros e;

3. A fase de competi¢do pela fatia de mercado, onde deve-se construir uma
rede de fornecedores global, buscar uma posi¢do de mercado estratégica
apropriada, antecipar competidores em mercados criticos, maximizar a

eficiéncia e produtividade e gerenciar a interagdo competitiva.

Fonte: Adaptado de Dess, Lumpkin e Taylor (2005); Hamel e Prahalad (2013); Kaplan e Norton
(1996); Kim e Mauborgne (2005); Mintzberg (1987); Mintzberg e Waters (1985); Porter (2012).

Para esta pesquisa, estratégia ¢ definida como: um conjunto de agdes alinhadas com a
visdo, missdo e objetivos de uma organizacdo para a criacdo de valor em um determinado
mercado, conhecido ou ndo. Pode ser um plano, empreendimento, padrdo, posi¢do ou
perspectiva; originada de um plano, visdo, intengéo, restricdo, processo, enclave, consenso ou
imposta. Pode ser influenciada pela ameaca de novos entrantes de mercado, produtos
substitutos, poder de barganha de compradores, fornecedores e rivalidade entre concorrentes e
possui trés fases: de lideranca intelectual, de gerenciamento dos caminhos de migragdo e da
fase de competi¢do pela fatia de mercado.

Apesar de a maioria das equipes virtuais ser formada para a resolug¢do de um problema
especifico, muitas empresas adotam esse tipo de equipe para manter o trabalho de um
departamento com funciondrios geograficamente distribuidos, devido a diminui¢do de custos

e aumento da vantagem competitiva. Sato (2005) aponta como dificuldade encontrada para o
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uso de equipes virtuais em projetos para realizagdo da estratégica organizacional a
comunicagdo virtual para negocia¢des com clientes, internos e externos.

As mudangas instantaneas das necessidades dos clientes e incentivos encontrados em
determinadas regides causam a migracdo de trabalho, levando a formac¢ao de equipes virtuais.
A competitividade ndo tem barreiras geograficas, portanto, para acompanhar esse mercado, ¢
preciso que sejam removidas também as barreiras das formas de trabalho (SAMARAH,
2006).

Entre as vantagens do uso de equipes virtuais apontadas por Silva (2007) estd o
recrutamento de especialistas independentemente da localizagdo geografica, além de destacar
as diferencas culturais como uma vantagem das equipes virtuais sobre as equipes presenciais,
j& que essas diferencas favorecem o compartilhamento de ideias. Entre as dificuldades
encontradas estdo a evolucdo dos estigios de formagdo a dissolucdo, que podem ser
dificultados devido a auséncia de encontros presenciais, € os possiveis erros de interpretagao
na comunica¢do entre os membros da equipe.

Souza et al. (2009) definem desempenho humano como a aplicacdo de esfor¢os para
atingimento da produtividade desejado. O desempenho humano organizacional, com foco no
cliente, pode ser impactado por mudancas socioecondmicas ¢ deve ser avaliado de acordo
com a contribui¢do ao negoécio. Entre as vantagens da gestdo de desempenho para as
organizagdes, equipes e pessoas estdo: a geragdo de insumos para atendimento ao cliente, a
alocagdo de recursos humanos e financeiros, a defini¢cdo da contribui¢do esperada ao negocio,
o refor¢co de valores e posturas valorizados, o fortalecimento da ligacdo entre resultados e
recompensas, o fortalecimento da comunicagdo interpessoal, sinaliza¢do de mudancas
necessarias, motivagao, treinamento e transparéncia.

O alinhamento entre desempenho humano e organizacional torna-se essencial devido a
crescente competitividade do mercado e aumento das expectativas de acionistas, clientes,
fornecedores e colaboradores. Para esse alinhamento € preciso construir: uma cultura de alto
desempenho, um aprendizado continuo, a transformacdo de valores em acdes, 0 crescimento
empresarial sustentado, os investimentos em recursos humanos, a absor¢do das mudancas
organizacionais (SOUZA et. al, 2009).

Duque e Pelissari (2010), com o uso de entrevistas com gerentes e coordenadores de
areas de engenharia e operagdes, mostraram que os projetos podem ser usados para atender os
objetivos da organizacdo quando seus processos estdo alinhados com os processos
estratégicos. Na Figura 2 ¢ possivel encontrar o modelo de articulacdo entre os processos de

gestdo estratégica e de projetos criado pelos autores.



Figura 2 — Modelo de articulagio entre processos de gestdo estratégica e de projetos
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Fonte: Duque e Pelissari (2010), p. 13

O gerenciamento de projetos estabelece sistemas de coordenagdo estratégica, com a
definicdo de objetivos e metas, alocacdo e coordenagdo de recursos, competéncias e
habilidades, definicdo e administracdo de atividades, monitoramento dos objetivos planejados
e executados, gerenciamento de riscos, entre outros e também fornece dados continuos para
cria¢do, execu¢do e controle de estratégias. Apesar disso, segundo a pesquisa, nem todas as
estratégias organizacionais sdo realizadas com processos de gerenciamento de projetos, pois
dependem da maturidade de uma organizacdo (DUQUE e PELISSARI, 2010).

Para o PMI (2013), o valor de negdcio ou a soma de elementos tangiveis e intangiveis
definidos por cada organizagdo, pode ser atingido com o uso do gerenciamento eficaz de
projetos. O atingimento do valor de negdcio comega com a estratégia organizacional, definida
pela visdo e missdo de negocios, e deve ter orientagdo de mercado, competi¢do, fatores

ambientais e métricas de desempenho definidas como mostrado na Figura 3:
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Figura 3 — Estabelecendo a estratégia do projeto

Visdo

Missdo

Objetivos
. . Objetivos de
Gerenciamento de Portfolio negécio
Objetivos de
Objetivos do Projeto desempenho do
projeto

Estratégia do

Projeto Fatores criticos de sucesso em projetos

Métricas de projetos e indicadores de desempenho chave

Fonte: Adaptado de Kerzner (2011), p. 27 (tradugao livre)

Projetos sdo utilizados como meios para a execugdo do plano estratégico de uma
organiza¢do, para atingimento de metas e objetivos organizacionais; além de resultarem de
uma nova demanda de mercado, oportunidade ou necessidade estratégica, necessidade de
natureza social, consideragdo ambiental, solicitacdo de cliente, avan¢o tecnologico ou
requisito legal. Um projeto também pode ter como resultado o desenvolvimento de uma
estratégia organizacional, desde que essa seja especificamente definida (PMI, 2013). A gestao

de projetos e equipes virtuais ¢ abordada no proximo tépico.

2.2 Gestao de projetos

Segundo Kerzner (2011), atualmente, clientes exigem das organizag¢des profissionais

qualificados, metodologias customizaveis para atender as demandas do ambiente, modelos de

maturidade definidos e melhores praticas para a execu¢do de projetos. Projetos tradicionais
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sdo diferenciados de projetos complexos conforme o tamanho, valor, requerimentos, escopo,
entregas, interagdes complexas, separacdo geografica, uso de times virtuais, entre outros.
Toda empresa possui projetos complexos, mas nem todos sdo concluidos devido a falta de
entendimento do planejamento de capacidade, priorizagdo do projeto e valor; falta de
ferramentas, recursos qualificados, metodologia e métricas; e medo de falhas.

O Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI, 2013), uma associacdo para
profissionais de gerenciamento de projetos com aproximadamente 370.000 profissionais
certificados ao redor do mundo, ¢ responsdvel pelo Guia do Conhecimento em
Gerenciamentos de Projetos ou PMBOK, que descreve as normas, métodos, processos €
praticas, globalmente reconhecidos para a profissio de gerenciamento de projetos e
considerados como boas praticas.

Nele, projeto € definido como um esfor¢o tempordrio, com inicio e término
determinados, executado para criar um resultado tinico. Um projeto é considerado concluido
quando os objetivos do projeto sdo alcangados ou € determinado que esses objetivos ndo
possam ser alcangados ou deixaram de existir.

O PMI (2013) identifica 47 processos de gerenciamento de projetos agrupados em
cinco categorias: iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento ¢ controle e
encerramento, como visto na Figura 4; identifica também dez areas de conhecimento:
integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos,
aquisicdes e gerenciamento das partes interessadas.

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos sdo ligados pelas saidas que
produzem e podem ocorrer mais de uma vez, tendo atividades sobrepostas que ocorrem ao
longo de todo projeto. A saida de um processo torna-se a entrada de outro processo ou uma
entrega do projeto; a medida que um projeto avanca, atualizacdes sdo feitas no plano de
projeto e documentos (PMI, 2013).

Entre os processos e procedimentos organizacionais utilizados para a execucdo de
projetos estdo: diretrizes, politicas de recursos humanos, satde, seguranca, ¢tica e auditorias,
modelos de contratos, procedimentos de controle de mudangas, controles financeiros e de
riscos, requisitos de comunicagdes organizacionais e critérios de medi¢do de desempenho
(PMI, 2013).

Ainda de acordo com o Instituto, uma area de conhecimento representa um conjunto
de conceitos, termos ou atividades que compdes um campo do gerenciamento de projetos ou

area de especializagdo, essas areas sdo utilizadas na maior parte dos projetos.
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Figura 4 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Processos de

encerramento

Fonte: PMI (2013), p.44 (traducdo livre)

Existem também outros modelos de gestdo de projetos como a PRojects IN Controlled
Environments (PRINCE2), desenvolvido para o uso e requerida pelo governo europeu para
projetos na area de Tecnologia da Informag¢do e Comunica¢do. No Quadro 3, Siegelaub

(2004) compara as areas de conhecimento do PMBOK e os componentes do PRINCE2:

Quadro 3 — Comparagio entre areas de conhecimento do PMBOK e componentes do PRINCE2

Areas de conhecimento do PMBOK Componentes comparaveis do PRINCE2
Integracao. Componentes e processos combinados, controle de
mudangas.

Escopo, tempo e custo. Planos, plano de negdcio.

Qualidade. Qualidade, gerenciamento de configuragio.
Risco. Risco

Comunicagoes. Controles

Recursos humanos. Organizag@o (limitada).

Compras. Nao é coberto.

Fonte: Adaptado de Siegelaub (2004), p. 2 (tradugdo livre)
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Baseado no PMBOK, o PRINCE2 ¢ orientado a processos ¢ fornece procedimentos
efetivos de como organizar o gerenciamento de projetos, a fim de reduzir riscos e controlar a
qualidade. Assim como o PMBOK ¢ dividido em dez areas de conhecimento, o PRINCE2
possui oito componentes: plano de negocio, organizagdo, planos, controles, gerenciamento de
riscos, qualidade no ambiente do projeto, gerenciamento de configuragdo e controle de
mudangas (SIEGELAUB, 2004).

Os projetos em PRINCE?2 sao divididos em estagios, também semelhantes as fases do
PMBOK, como mostrado na Figura 5. A fase de abertura do projeto ocorre apenas uma vez,
nela ¢ feita a avaliacdo da viabilidade do projeto; iniciar o projeto também ocorre apenas uma
vez, neste estagio ¢ criado o documento de iniciagdo do projeto que fornece um entendimento
comum dos elementos criticos do projeto; no planejamento sdo criados os planos, de acordo
com as entregas, atividades e recursos necessarios ao projeto; a fase controlar o estdgio guia o
gerente de projetos nas atividades de controle diarias e inclui autorizagdes de trabalho,
gerenciamento de problemas e mudancgas e andlise e envio de atualizacdes; o gerenciamento
de entrega do produto contém os mecanismos para execucdo do trabalho técnico; a fase
gerenciar os limites do estdgio faz a transicdo do final de um estagio para o inicio do proximo;
e o encerramento do projeto faz a transi¢do do projeto para a organizagdo, coletando as ligdes
aprendidas e experiéncias para documentacdo organizacional. Esta ultima fase garante que os

produtos foram entregues e aceitos pelo cliente.

Figura 5 — Modelo de processos do PRINCE2

Dirigir o projeto

' v o4 r 3
- Controlar > Ger.en?iar
Abertgra 0 estagio 0s llmrlte.s
do projeto do estagio
Iniciar o v 4 A ¢
projeto Gerenciar a .
entrega do neerrar o
produto projeto

Planejamento

Fonte: Adaptado Siegelaub (2004), p.2 (tradugao livre)
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No Quadro 4 encontra-se a comparacdo entre grupos de processos de PMI e os

estagios do PRINCE2.

Quadro 4 — Comparag@o entre grupos de processos do PMI e os estagios do PRINCE2

Grupos de processos do PMI Estagios do PRINCE2

Iniciagdo Abertura do projeto

Planejamento Dirigir o projeto

Execucio Iniciar o projeto

Monitoramento e controle Planejamento

Encerramento Controlar o estagio
Gerenciamento de entrega do produto
Gerenciar os limites do estdgio
Encerramento do projeto

Fonte: Adaptado de PMI (2013) e Siegelaub (2004)

No Quadro 5 temos uma comparacio geral entre as metodologias PMI e PRINCE2.

Quadro 5 — Comparagio entre metodologias PMI e PRINCE2

PMI PRINCE2

10 areas do conhecimento 8 componentes

5 grupos de processos 8 estagios

47 processos de gerenciamento de projetos 45 processos de gerenciamento de projetos

Fonte: Adaptado de PMI (2013) e Siegelaub (2004)

Quanto ao ciclo de vida do projeto, este possui baixo nivel de custos e pessoal no
inicio, atingindo o valor maximo durante a execu¢do do projeto. Quando aos riscos, estes sao
maiores no inicio de projetos e decaem conforme as entregas do projeto sdo aceitas como

visto na Figura 6 (PMI, 2013).
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Figura 6 — Niveis tipicos de custo e pessoal em toda a estrutura genérica do ciclo de vida de um

projeto
o do | Organizaciio @ Execugdo do Trabano Emﬂ‘
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projelo
Tempo =

Fonte: Adaptado de PMI (2013), p.34 (tradugéo livre)

Apesar do reconhecimento da necessidade de uma metodologia de projetos pelas

organizagdes, estas metodologias podem falhar se forem consideradas como solugdes

temporarias, uma forma de reparo rapido ou uma receita para o sucesso do projeto; a escolha

ou desenvolvimento de uma metodologia deve seguir a estratégia corporativa e as

necessidades da organizagdo de acordo com a complexidade dos projetos, tecnologia, clientes,

treinamento e custos de suporte a ferramentas (KERZNER, 2011).

2.2.1 Motivos de falha em projetos

O relatorio CHAOS Manifesto da The Standish Group (2013), companhia formada em

1985 que coleta informacdes reais de falhas em ambientes de TI para prover solugdes de

melhoria e aumentar o valor de investimentos na drea, levantou os problemas pelos quais

grandes projetos falharam. No Quadro 6, temos um comparativo entre as falhas de projetos

apontadas pelas pesquisas de Kerzner (2011) e da companhia:
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Quadro 6 — Principais motivos de falhas em projetos

Kerzner (2011) The Standish Group (2013)

Falta ~de envolvimento das  partes | Falta de envolvimento dos usuarios corretos
interessadas.

Falta de recursos com a experiéncia | Falta de recursos com o nivel de habilidade
necessaria. necessario para a execucdo do projeto.

Expectativas ndo realistas, mudanca dos
fatores ambientais e falta de atencdo aos

aspectos humanos e organizacionais.

Falta de suporte da equipe gerencial e

executiva.

Falta de entendimento em gestdo de projetos,

principalmente por recursos virtuais.

Falta de conhecimento no gerenciamento de

projetos.

Requisitos do projeto mal definidos, falta de
dados para planejamento do projeto e

mudangas de escopo constantes.

Falta de objetivos bem definidos.

Objetivos da organizacdo mal interpretados,
falta de plano para recuperacdo, problemas de
falta de

contrato € conhecimento dos

requisitos.

Falta de maturidade da equipe do projeto.

Falta de controle de custos, erros nas

estimativas de tempo e comunicacdo fraca.

Problemas na execugdo.

Problemas de ferramentas e infraestrutura.

Problemas de otimizagdo do projeto.

Falta de processos Agile.

Fonte: Adaptador de Kerzner (2011) e CHAOS Manifest Report (2013)

Pode-se observar que os motivos de falha encontrados por Kerzner e The Standish

Group estdo relacionados, com exce¢do dos problemas de ferramentas e infraestrutura,

otimizac¢ao do projeto e processos Agile, encontrados pelo The Standish Group e relacionados

a area de TL
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Para evitar essas falhas, indicadores de desempenho sdo definidos de acordo com os
critérios de sucesso do projeto acordados com as partes interessadas do projeto. Uma vez
definidos, esses indicadores vao compor as métricas do projeto e fornecer dados para o

acompanhamento e tomada de decisdes pelo gerente e equipe do projeto (KERZNER, 2011).

2.3 Indicadores de desempenho

Maznevski e Chudoba (2000), em estudo de caso realizado com trés equipes virtuais
de uma mesma organiza¢do durante 21 meses, mostram que a efetividade de uma equipe
virtual depende da descri¢do completa do processo, estrutura, tecnologia e sistemas sociais,
além da interagdo dos membros durante o tempo.

Lurey e Raisinghani (2000) e Ferreira, Lima e Costa (2012), em estudo sobre as
melhores praticas e percep¢do de desempenho em equipes virtuais, respectivamente,
encontraram diferengas entre a definicdo de indicadores e objetivos e a priorizagdo dos
mesmos entre os membros do time e a lideranga, que levaram a ruidos de comunicagdo e
problemas de desempenho.

No Quadro 7, encontra-se um comparativo entre os indicadores de desempenho

encontrados nesta pesquisa.

Quadro 7: Comparacédo de indicadores de desempenho pesquisados

Maznevski e Chudoba (2000) | Lurey e Raisinghani (2000) | Ferreira, Lima
e Costa (2012)

Indicadores | Uso da tecnologia, Ferramentas e tecnologia Credibilidade
de estrutura | acessibilidade, riqueza da

informacgdo, presenca social e

disponibilidade do receptor;
Indicadores | Interdependéncia, Processos e desenho do Consisténcia
de atividade | complexidade, organizagao, processo

cultura e estrutura;
Indicadores | Espago entre fronteiras, Satisfacdo dos membros da | Competéncia
de grupo histérico cultural e contexto equipe e relacdo entre os

cultural; membros da equipe




Quadro 7: Comparacdo de indicadores de desempenho pesquisados (cont.)
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Indicadores | Escolha da midia e uso das Sistema de treinamento Acesso
de tecnologia | ferramentas;
Indicadores | Coleta de informacao, Estilo de lideranga Atendimento
de processo | resolucdo de problemas; executivo
Indicadores | Decisdo compreensiva e Procedimento de selecdo e | Flexibilidade
de decisdo obtengao de padrdes de comunicagao
comprometimento
Indicadores | Qualidade das decisdes, Lideranca interna do time e | Velocidade da

de resultados

qualidade da agao,

comprometimento do time e

sistema de recompensa

resolucdo de

problemas

coesao

Fonte: Adaptado de Maznevski e Chudoba (2000), Lurey e Raisinghani (2000) e Ferreira, Lima e
Costa (2012)

Para Lurey e Raisinghani (2000), devido as barreiras envolvidas no trabalho virtual,
essas equipes precisam de processos bem estruturados para executar seu trabalho. Além disso,
0s papéis e objetivos do time precisam estar explicitos e ndo apenas subentendidos.

Pode-se perceber que, enquanto Maznevski e Chudoba (2000) definiram indicadores
de desempenho levando em consideragdo diferentes aspectos das equipes virtuais estudadas,
Lurey e Raisinghani (2000) focaram seus indicadores em aspectos da qualidade do trabalho
em equipe. Por sua vez, o foco de Ferreira, Lima e Costa (2012) foi a execugdo e entrega das
atividades.

Corvello e Migliarese (2007) apontam a defini¢do de objetivos, papéis e padrdes de
qualidade como necessarios para o trabalho entre equipes virtuais de diferentes organizagoes.
Para os autores hd aumento de foco nos objetivos e resultados em equipes virtuais em projetos
devido a breve relacdo dos envolvidos, aumentando a importancia dos resultados da atividade.

Gluesing e Riopelle (2010), em estudo exploratorio realizado com um grupo de oito
estudantes de graduagdo trabalhando virtualmente durante um periodo de cinco meses,
mostram a importancia da defini¢do clara da miss@o e objetivos para o comprometimento e

sucesso da execu¢do de um projeto. Com o uso do uso de questiondrios e ferramentas para
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analise de e-mails, foram levantados como indicadores de desempenho a qualidade da
definicdo de missdo e objetivos, o processo, a tecnologia da informagdo e o contexto.

Segundo Kerzner (2011), indicadores de desempenho sdo sinais especificos que
avisam quando uma condi¢do ndo estd favoravel ao resultado do projeto durante o processo.
Usados como parte do negocio, em projetos, esses indicadores respondem o que ¢ realmente
importante ¢ devem ser monitorados para diferentes interessados do projeto.

Os objetivos dos indicadores de desempenho em projetos sdo: a motivacdo do time ¢ a
melhoria de desempenho, identificar melhores praticas e li¢gdes aprendidas, atender os
objetivos de negoécio e processos. Indicadores de desempenho devem ser mensuraveis,
quantificaveis, ajustaveis e controlaveis e serdo indicadores de desempenho-chave se forem
considerados grandes contribuidores para o sucesso ou falha do projeto (KERZNER, 2011).

Entre as dificuldades apontas por Kerzner (2011) para a definicdo de indicadores de
desempenho estdo: a dificuldade de acordo entre clientes e partes interessadas sobre as
métricas necessarias, dificuldade em determinar os dados necessarios para coleta, custo,
complexidade e riscos que as mudangas de sistema podem causar a essas métricas.

Ainda segundo o autor, para evitar essas dificuldades ¢ preciso manter canais de
comunicagdo com as partes interessadas do projeto e confianga, principalmente em equipes
virtuais, e identificar mudangas politicas ou mudancas de membros das partes interessadas
que podem influenciar nas decisdes do projeto.

Projetos podem ser influenciados positivamente ou negativamente pelos fatores
ambientais da empresa, entre eles: a cultura, estrutura e processos; padrdoes do setor ou
governamentais; infraestrutura; recursos humanos; administracdo de pessoal e tolerancia a
risco das partes interessadas (PMI, 2013).

O PMI (2013) define as estruturas organizacionais como: funcionais, onde os projetos
sdo gerenciados pelo gerente funcional e ndo existe a figura de gerente de projetos dedicado;
matriciais, que podem ser fracas, semelhante a estrutura funcional, balanceadas, onde os
projetos podem ser gerenciados pelo gerente funcional ou de projetos, ou fortes, onde os
projetos sdo gerenciados pelo gerente de projetos; e projetizadas, nestes casos 0s recursos sao
dedicados aos projetos e respondem diretamente ao gerente de projetos. A influéncia do
gerente de projetos varia de acordo com essas estruturas.

Ainda de acordo com o instituto, além do gerente de projetos e da equipe, projetos
também possuem partes interessadas, definidos como individuos, grupos ou organizagido que
podem afetar ou ser afetada por decisdes, atividades ou resultados do projeto. Essas partes

podem estar envolvidas no projeto ativamente, ser internas ou externas a organizacdes,



36

positivas ou negativas, dependendo dos interesses e objetivos das partes em relagdo aos
objetivos do projeto.

Os niveis de responsabilidade e autoridade das partes interessadas também pode
variar, desde o envolvimento para contribui¢des ocasionais até o apoio financeiro, politico ou
patrocinio total do projeto. A identificacdo e administragdo das partes interessadas sdo feitas

durante todo o projeto pelo gerente de projetos e equipe (PMI, 2013).

2.4 Gestao de desempenho em equipes virtuais

Driskell, Radtke e Salas (2003) propdem um modelo para ilustrar os efeitos da
comunica¢do virtual no desempenho de uma equipe, como visto na Figura 7. Segundo os
autores, a mediagcdo tecnoldgica pode ter efeitos negativos na coesdo do time, afetando
relacdes interpessoais. Esse efeito pode ser aumentado nos casos onde héd baixo

comprometimento do time.

Figura 7 — Modelo de entrada-processo-saida dos efeitos de mediacdo na interagdo do time

Entrada Processo Saida
Coersdo
Comunicagoes Desempenho
mediadas por > Processos = do time
computador
Normas
Comunicagdo

{t -

Tipo de comunicagio Tipo de atividade Fatores temporais

Fonte: Adaptado de Driskell, Radtke e Salas (2003), p.4 (tradugéo livre)
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Para Hertel, Geister e Konradt (2005), a gestdo de desempenho em equipes virtuais
inclui problemas de lideranga, gerenciamento da comunicagdo € motivagdo em equipes
virtuais. Os autores levantam dois tipos de monitora¢do de desempenho em equipes virtuais,
por meio eletronico e o gerenciamento de objetivos.

A monitoragdo de desempenho eletronica € apontada como meio de lideranga diretiva,
o que gera grande desconforto entre os participantes. Utilizado normalmente em individuos ao
invés de times, esta relacionado com altos niveis de estresse.

Ja o gerenciamento por objetivos utiliza principios de lideranca delegativa e auto
gerenciavel, com énfase na defini¢do de objetivos, participagdo e retorno sobre a conclusio de
atividades, estando relacionado com alta motiva¢ao, desempenho e satisfagdo dos membros da
equipe.

De acordo com os autores equipes virtuais podem ser auto gerencidveis, porém a
maioria desses times precisa de apoio gerencial.

Bejarano et al. (2006), em um estudo de caso para implantacdo de uma industria téxtil
global nos Estados Unidos, analisaram os fatores que afetam o desempenho de equipes
virtuais. Apesar da equipe do projeto ter um objetivo comum claro, os recursos necessarios, e
uma equipe capacitada e experiente em trabalhar de forma interdependente, problemas de
comunicagdo ocorreram.

O problema néo foi atribuido ao uso de comunicacdo virtual ou diferencas culturais,
mas a falta de interagdes presenciais. Nao foram estabelecidos protocolos, regras, codigos de
conduta ou uma agenda de trabalho comum para melhorar o desempenho do time, o projeto
foi encerrado apos um ano e oito meses, sem sucesso (BEJARANO et al., 2006).

Segundo Tonet et al. (2009), o desempenho de uma equipe ¢ influenciado por
varidveis estruturais e organizacionais como o tamanho da equipe, interdependéncia entre os
membros da equipe para execucdo das atividades, coesdo, competéncias, estrutura da tarefa,
politicas de valorizacdo e recompensa e recursos disponiveis.

Entre os sinais de problemas de desempenho nas equipes estdo baixa produtividade,
erros, perda de qualidade, tensdo, conflitos, desmotivagdo, falta de iniciativa, postergagdo e
reclamacgdes de usuarios. Outros fatores apontados pelos autores como influenciadores do
desenvolvimento de uma equipe sdo: treinamento, empowerment, comunica¢cdo € clima

organizacional (TONET et al., 2009).
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2.4.1 Equipes de alta performance

Grupos sao definidos como unidades sociais formadas por individuos com um objetivo
comum e tarefas interdependentes (GOMES FILHO, 2003; SATO, 2005 ¢ POLETE, 2012).
Segundo Gomes Filho (2003), grupos podem ser informais ou formais e de acordo com Sato
(2005), esses individuos podem estar em busca de seguranca, status ou autoestima. Sato
(2005) também acrescente a defini¢do de grupo, o conhecimento dos individuos de
pertencerem ao mesmo.

As equipes, por sua vez, sdo diferenciadas dos grupos, pela interdependéncia de suas
tarefas e complementariedade de suas habilidades. Nelas, a lideranga ¢ compartilhada
(GOMES FILHO, 2003; SATO, 2005 ¢ POLETE, 2012). Polete (2012) acrescenta ainda a
defini¢do de equipes: a necessidade de confianga entre os membros desta.

Sato (2005) e Tonet et. al (2009) apresentam o conceito de equipes de alto
desempenho, como aquelas que se diferem pela eficiéncia no atingimento dos objetivos,
dentro do prazo e de padrdes de qualidade, com recursos motivados. Housel (2008) e
Katzenback e Smith (2011) apontam também a necessidade de papéis e objetivos claros em
equipes de alto desempenho.

No Quadro 8, pode-se verificar a defini¢do de grupos, equipes ¢ equipes de alta

performance de acordo com os autores pesquisados.

Quadro 8: Defini¢do de grupos, equipes e equipes de alta performance

Autores Grupos Equipes Equipes de alto
desempenho
Gomes Filho | Unidades sociais formadas: Equipes sdo diferenciadas de
(2003) e Por uma ou mais pessoas; grupos pelo:
e Mutuamente dependentes e | ® Alto grau de
com um objetivo em interdependéncia entre 0s
comum; membros do grupo para a
e [Esses grupos podem ser realizag¢@o de uma tarefa;
informais ou formais. e Com responsabilidades
mutuas e  habilidades
complementares.
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Quadro 8: Defini¢ao de grupos, equipes e equipes de alta performance (cont.)

Sato Segundo  Sato  (2005) | Uma equipe pode ser | Para uma  equipe  ser
(2005) grupos sdo formados por: definida como: . . .
. considerada eficaz & preciso,

e Individuos em buscade | ¢ Um  grupo de
seguranga, status, individuos com | além de atingir os objetivos:
autoestima, satisfacdo atuacoes
de necessidades e para interdependentes e | ® Fazé-lo dentro do prazo e
possibilitar a ampliagdo com um objetivo em dos padroes de qualidade
do seu campo de agdo; comum; definidos;

e FEles possuem um |e Além disso, equipes | ® Mantendo o0s recursos
objetivo ou multiplos tétm uma liderancga humanos motivados com
objetivos em comum a compartilhada, um bom clima de trabalho
serem alcangados; diferentemente  dos que leve a satisfagdo

e Com encontros grupos, em que a pessoal.
basecados em uma lideranca é
determinada centralizada.
regularidade e;

e Acrescenta a defini¢do
de grupo a consciéncia
de se pertencer a ele.

Housel Equipes de sucesso tem:
(2008) e Conhecimento
compartilhado,

Atitude inclusiva,
Lideranga compartilhada,
Participagdo  equilibrada
em uma equipe
diversificada,

Consenso,

Apoio gerencial,
Recursos,

Flexibilidade,

Um padrido de exceléncia
c;

Distribuigdo clara  dos
papéis da equipe.

Quanto aos objetivos da
equipe, estes precisam ser
escritos, realistas,
especificos e monitorados.
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Quadro 8: Defini¢ao de grupos, equipes e equipes de alta performance (cont.)

Tonet et. al
(2009)

Equipes que superam os
padrdes, surpreendendo
pelos resultados.

Altamente motivados por
expectativas elevadas;
Conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias para
atingir seus objetivos.

Essas equipes conhecem
seu proprio potencial e o
negocio da empresa;
Diferenciam-se de outras
equipes pelo
comprometimento e
produtividade;

Cultivam a lealdade e
solidariedade;

Clima aberto e transparente.

Katzenback e
Smith (2011)

Os fundamentos dos grupos
eficientes sdo:

Diretriz compreensivel;
Boa comunicagio;
Papéis dos integrantes
definidos;

Processos produtivos e
responsabilidade
equilibrada.

Polete (2012)

Unidades sociais
formadas por uma
ou mais pessoas
com objetivos
comuns, mas com
tarefas
independentes.

Unidade social, em
que ndo é necessario
centro individual, pois
o papel de cada
integrante esta
interligado e
orientado a objetivos
comuns

O comportamento ¢é
definido por normas
estabelecidas pelo
préprio grupo.
Requer comunicagio,
confianca e
habilidades definidas.

Fonte: Adaptado de Gomes Filho (2003); Sato (2005); Housel (2008); Tonet et. al (2009), Katzenback
e Smith (2011) e Polete (2012)
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Para Polete (2012), pode haver evolugdo de um grupo para uma equipe, quando ha

descentralizagdo da lideranga na mesma.

O Programa Executivo da Gartner desenvolveu uma lista com 25 competéncias

técnicas, de negocio e comportamentais necessarias para equipes de alto desempenho em

sistemas de informacdo listadas no Quadro 9 (BROADBENT E KITZIS, 2005).

Quadro 9 — As 25 novas competéncias do Gartner

Técnicas

Negocios

Comportamentais

Entender os sistemas e

tecnologia existentes.

Entender as praticas e aplicagdes

de negocio.

Liderar, inspirar e construir

confianca.

Desenhar e  desenvolver | Entender a organizacdo, politica e | Pensar de forma criativa e
aplicagoes. cultura de negdcios. inovadora.
Aplicar procedimentos, | Comportamento comercial. Focar nos resultados.

ferramentas e métodos.

Integrar sistemas.

Entender e analisar a situacdo

competitiva.

Pensar estrategicamente.

Desenhar a arquitetura técnica.

Gerenciar projetos.

Treinar, delegar e desenvolver.

Entender tecnologias

emergentes.

Gerenciar mudancas de aplicagio

de TI nos negocios.

Construir relacionamentos e

trabalho em equipe.

Planejar, priorizar e administrar o

trabalho.

Influenciar e persuadir.

Comunicar/receber e  coletar

informacdes.

Negociar.

Focar o cliente.

Resolver conflitos e problemas.

Ser adaptavel.

Fonte: Adaptado de Broadbent e Kitzis (2005), p.213 (tradug@o livre)

Segundo Housel (2008), o desenvolvimento de uma equipe passa por quatro fases. Raj

et al. (2010) define uma quinta fase para equipes de projetos: a desintegragdo, que ocorre

quando os objetivos da equipe sdo atingidos.
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Quadro 10: Fases de desenvolvimento de equipes

Fases Housel (2008) Raj et al. (2010)

Formagéo Onde os integrantes se sentem pouco a vontade,
temem a rejeicdo, se comunicam de forma
insegura, hesitam em pedir esclarecimentos,
evitam conflitos e evitam discordar da lideranga;

Turbuléncia Onde os integrantes discordam sobre valores,
prioridades e tarefas, desafio a lideranca ¢ os
outros € passam a se unir e confiar mais nos
outros, quando os conflitos sdo resolvidos de
forma satisfatoria;

Normatizagdo | Onde 0s integrantes sentem forte
comprometimento com a equipe, passam a
valorizar e confiar nos demais integrantes,
sentem-se felizes em fazer parte da equipe,
coesdo, feedback e a lideranga passa a ser
consultora;

Performance Onde os integrantes participam livre e
abertamente e passam a maior parte do tempo
desempenhando tarefas.

Desintegracao Em equipes de projeto, ocorre
quando os objetivos da equipe
sdo atingidos.

Fonte: Adaptado de Housel (2008); Raj et al. (2010)

2.4.2 Diferengas entre equipes locais e virtuais

Potter e Balthazard (2002) em pesquisa com 42 times virtuais formados por 186
gerentes, estudantes de MBA em TI nos Estados Unidos, mostraram que apesar de equipes
virtuais se comunicarem com menos frequéncia, essa diferenga ¢ compensada pelo
objetivismo e avaliacdo das contribui¢cdes do participante pelo time. Além disso, ndo houve
diminui¢do da tendéncia humana de comunicacdo sécio emocional. Os membros da equipe
também n3o demonstraram dificuldade em interpretar o tom emocional ou outras
manifestagdes de personalidade expressas com o uso da comunicagdo por computador.

Segundo Sato (2005), alguns tipos de equipes virtuais ndo diferem das equipes
presenciais, sdo elas: executivas; de carater permanente, com estrutura hierdrquica e atuando
em um departamento; de projeto, quando composta para atingir um objetivo especifico, com
inicio e fim determinados; de interesse comum, quando formadas por afinidade. Para o autor,

apesar de diferencas culturais, como linguagem e valores, poderem impactar de forma
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negativa a comunicagdo entre os membros da equipe, esses problemas podem ser
minimizados pela definicio de um idioma comum e valores comuns pela empresa. A
necessidade de integragdo em uma equipe virtual aumenta de acordo com a complexidade da
tarefa executada por ela. Ja tarefas de menor complexidade irdo requerer menos frequéncia e
especificidade.

Ainda de acordo com Sato (2005), apesar da falta de contato presencial entre membros
de uma equipe virtual poder ser considerada como um fator negativo para a empatia entre
eles, esse processo se da com o uso de suposi¢des de um individuo ao tentar compreender o
outro. Impressdes essas que podem ser geradas também com o uso de comunicagdo oral ou
escrita.

A principal mudanga das equipes presenciais para equipes virtuais estd na mudanga
dos conceitos de tempo e espago € no impacto que essa distancia causa na operagao da mesma
(GOMES FILHO, 2003; SATO, 2005 ¢ CARACAS E FONSECA, 2006)

Equipes virtuais também apresentam hierarquias menos rigidas, com descentralizacio
de decisodes, trazendo maior foco nos resultados (ROBERT JR., 2006 ¢ CARACAS E
FONSECA, 2006). Porém, Katzenback e Smith (2011) apontam que herangas culturais, como
a importancia individual ou o respeito pela lideranga e hierarquia, podem ser desafios para
essas equipes.

No Quadro 11, estdo os principais desafios e estratégias das equipes virtuais apontados

pelos autores pesquisados.

Quadro 11: Desafios e estratégias das equipes virtuais

Autores Desafios Estratégias
Lurey e e Problemas de comunica¢io; e Selegdo de membros da equipe;
Raisinghani (2000) | ¢ Recursos de diferentes | ¢ Defini¢do de datas para entrega;
organizagdes, que respondiam a | ¢  Papéis e responsabilidades
diferentes liderancas, levando a definidos
falta de integragdo e diferentes | @  Comunicagdo frequente;
objetivos; e Reunides face a face periodicas,
e Diferentes fusos horarios; e Colaboracio;
o Diferengas culturais e de idioma; | ¢  Praticar habilidades de trabalho em
e Expectativas  gerenciais no equipe;
realistas; e Experiéncia em trabalhar
e Dificuldade para  encontrar virtualmente.

horarios em que todos estdo
disponiveis para reunides.
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Marquadt e
Horvath (2001)

Diferencas de culturas e
linguagem;

Além dos paises serem distantes,

Modelo que organiza o processo para
formacdo e desenvolvimento de times
em 3 circulos:

os membros da equipe também | I. Circulo exterior: onde os membros
podem se tornar distantes; sdo encorajados a se identificar com
Dificuldade em controlar outros participantes da equipe, 0s
diferentes pessoas e fazé-las elementos  deste  circulo sdo
trabalhar juntas; lideranca, visdo compartilhada e
Dificuldade em manter uma confianga;
comunicacdo de qualidade quando 2. Circulo médio: onde ¢ construida a
ndo esta face a face e; fundacg@o para o trabalho em equipe,
Dificuldade em desenvolver o os clementos sdo cultura de
comprometimento da equipe. dlversuiqde e um conjunto de
As diferencas culturais podem tanologlag; _
afetar o trabalho em equipe 3. Clr?glo interior:  formado  por
diretamente  por meio  de pohtlcz}s de recursos humanos
problemas de liderancas, resolucéo apropriadas © a~11nhadas, 0s
de problemas e fusos horarios. ele’mgntos sdp selegio de pessoal,
métricas e recompensas.

Lee-Kelley e Diferenca de horario devido a | e O uso de treinamento;

Sankey (2008) distdncia geografica e diferengas | ¢ Uso adequado da tecnologia;
culturais; e Documentagdo de qualidade;
Gerenciamento de cronograma ¢ | ¢ Adocdo de uma gestdo de projetos
decisdes; bem estruturada quanto a objetivos e
Falta de clareza de objetivos e responsabilidades e;
responsabilidades, também | ¢  Uso de encontros face a face ou com
presentes em equipes locais. o0 uso de video conferéncia.

Lewis (2012) Aponta dez areas de competéncia que

devem ser estudadas para superar os
desafios das equipes virtuais e garantir o
funcionamento destas:

1.
2.

B

= 0 %0 N

0.

Diferencas culturais;
Defini¢ao de
responsabilidades;
Defini¢do de um idioma comum;
Defini¢ao do estilo de lideranga;

objetivos e

Observar diferencas de
personalidade dos membros da
equipe;

Defini¢do de procedimentos para
reunides € comunicagio;
Administracdo do clima do time;
Tomada de decisdes;
Comportamento ético e;

Confianga.
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Polete (2012) Como fatores que podem afetar a Divide as barreiras a eficacia em
eficacia de equipes virtuais, estao: equipes virtuais como humanas,
e O uso inadequado da técnicas e gerenciais.
tecnologia; Entre as barreiras humanas estio a
e A falta de comprometimento confianga, pré-requisito para equipes
entre os membros da equipe e; virtuais;
e Diferencas pessoais ¢ culturais; Para desenvolver a confianga, ¢
e A dependéncia da tecnologia necessaria a definigdo da missdo e
para comunicacgéo pode causar dos propositos da equipe, alinhados
problemas na formagdo das com o planejamento estratégico da
relagdes entre os membros da organizacao;
equipe com primeiras Além de metas claras e critérios de
impressdes erroneas ou criacao avaliagdo de desempenho,
de estereotipos. conhecidos por todos os membros
da equipe.
Aubert e Kelsey Participantes com baixo Participantes com alto desempenho
(2013) desempenho tinham percepgdes demonstraram confiar nos parceiros

diferentes sobre os objetivos da
equipe, problemas de comunicagio
e reconheciam que esses problemas
existiam, mas ndo trabalhavam
efetivamente para resolvé-los,

e compartilhar éticas e normas, se
sentindo confortaveis com a divisdo
do trabalho para execugio.
Demonstravam transparéncia com o
time, permitindo que  todos
soubessem o que estavam fazendo e
fornecendo acesso ao trabalho
realizado;

Esses recursos também reconheciam
problemas de desempenho e

desenvolviam  estratégias  para
resolver esses problemas
efetivamente.

Fonte: Adaptado de Lurey e Raisinghani (2000); Marquadt e Horvath (2001); Lewis (2012); Polete
(2012); Aubert e Kelsey (2013)

A eficacia de uma equipe estd baseada na confianga para execugdo de tarefas

especificas dentro do seu dominio. Como fator responsavel pela empatia e por gerar e manter

a confianca entre os membros da equipe, ¢ essencial que a comunicagdo em equipes virtuais

seja efetiva quanto aos seus objetivos, e apropriada ao grupo (SATO, 2005; CARACAS e
FONSECA, 2006; POLETE, 2012; AUBERT E KELSEY, 2013).

A confianca em equipes virtuais pode ser estabelecida e pelo grau de maturidade dos

membros da equipe, regularidade de suas participagdes e exposicdo de conhecimento e
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opinides de forma transparente e honesta. O desenvolvimento da confianga nessas equipes
depende do comprometimento dos membros da equipe (CARACAS e FONSECA, 2006;
POLETE, 2012)

De acordo com Caracas e Fonseca (2006), equipes virtuais, quando comparadas as
presenciais, também requerem: mais competéncias especificas, como conhecimentos em
informdtica; comprometimento com a equipe; e controle por parte da empresa.

Lee-Kelley e Sankey (2008), concluem que equipes virtuais trazem valor projetos
devido a presenga de profissionais especializados e que a chave para o sucesso estd na
estratégia para superar os obstdculos apontados, como problema de fuso hordrio. Outras
estratégias apontadas sdo o uso de pessoas com experiéncia em trabalhar em equipes virtuais

para guiar novos membros e exercicios para desenvolver o trabalho em equipe.

2.4.3 Vantagens e desvantagens das equipes virtuais

Hartman et al. (2005) em pesquisa realizada sobre a importancia do uso de equipes
virtuais na industria Bunge Fertilizantes S/A, no Parand, mostrou que o uso dessas equipes
trouxe aumento da comunicagdo, com a troca de informagdes e opinides do time. Isso gerou
maior motiva¢do e interagdo entre os membros da equipe, que passaram a participar mais
ativamente de processos decisdrios e a se sentirem mais Uteis na execucdo dos objetivos
organizacionais.

Entre as principais vantagens no uso de equipes virtuais estdo a diminui¢do de custos
com transporte e espaco fisico (SATO, 2005; POLETE, 2012; CORVELLO E MIGLIARESE,
2007 e KATZENBACK E SMITH, 2011)

Quanto a qualidade de vida, membros de equipes alocados em casa consideram que
esta ¢ maior devido a flexibiliza¢do de horarios, maior contato com a familia, menores niveis
de estresse, desgaste fisico e emocional, liberdade de atuagdo e seguranca (SATO, 2005 e
POLETE, 2012).

O Quadro 12 apresenta um resumo das vantagens e desvantagens apontadas pelos

autores.
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Quadro 12: Vantagens e desvantagens do uso de equipes virtuais

Autores Vantagens Desvantagens
Hertel, Geistere | o  Aspectos sociais, como o | ® Sentimentos de isolamento;
Konradt (2005) desenvolvimento de regides com | e Problemas de comunicacio;
baixa infraestrutura e alto | e  Conflitos e perda de objetivos.
desemprego;
e Integracdo de  pessoas com
necessidades especiais ou de familias
carentes e¢;
e Diminui¢do de problemas ambientais
com a redugdo do trafego e da
poluigdo do ar.
Sato (2005) e Agilizagdo no processo de trabalho; e Alto custo de  software;
e Ampliacdo de fronteiras; Tecnologia e  treinamento;
e Aumento da flexibilidade e autonomia Medidas de seguran¢a para

das equipes;

Foco nas tarefas;

Redugdo de custos com transporte e
locais de trabalho;

Aumento da qualidade de vida;
Facilidade no recrutamento
independente de localizagdo e;
Redugio da discriminagao.

informacdo por meio eletronico
e;

e Maior necessidade de disciplina
pessoal, comprometimento e
iniciativa.

Hartman et al.
(2005)

Aumento significativo na velocidade
de atendimento dos clientes;

Melhora na distribui¢do da
comunicacdo, que se tornou mais
frequente, rapida e eficaz;

Além da diminuicdo de reunides
desnecessarias.

Corvello e
Migliarese (2007)

Melhoria de oportunidades locais;
Redugdo de custos de transporte;
Possibilidade de formagdo de equipes
de suporte 24 horas ao dia.

Aumento de tempo para a criagdo de
relacdes  sociais, confianga ¢
comprometimento.

Katzenback e
Smith (2011)

Aumento da eficiéncia, devido a
eliminagdo de fatores logisticos, de
tempo € custo;

Aumento do numero de sugestdes e
reflexdes construtivas;

Aumento da  contribuicdo  dos
membros da equipe, por causa da
eliminagdo de sfatus; Aumento da
imparcialidade devido a eliminag@o
da linguagem corporal.

e Limitagdo da criatividade, com
reducéo da colaboragio
espontanea, possivel apenas de
forma presencial ou com o uso
de comunicagdo assincrona;

e Transformagdo de produtos de
trabalho coletivos em individuais

€
e Diminui¢do da responsabilidade
mutua, entendimento e

comprometimento necessarios a
equipe.
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Quadro 12: Vantagens e desvantagens do uso de equipes virtuais

Polete (2012) Redugio de custos com espago fisico; | Diferengas de fuso hordrio e
Aumento da vantagem competitiva; dificuldades gerenciais

Motivagdo, retengdo de funcionarios;
Maio de obra qualificada e aumento da
flexibilidade organizacional.

Fonte: Adaptado de Hertel, Geister e Konradt, 2005; Sato (2005); Hartman et al. (2005); Corvello e
Migliarese (2007); Katzenback e Smith (2011) e Polete (2012)

Outro aspecto positivo encontrado no uso de equipes virtuais estd na diminui¢do da
discriminagdo, em razdo do uso de comunicagdo virtual, que elimina a aten¢do de detalhes
como vestimentas e gestos (SATO, 2005 e KATZENBACK e SMITH, 2011).

A principal desvantagem do uso de equipes virtuais levantado pelos autores
pesquisados ¢ a diminui¢do do comprometimento dos membros da equipe (SATO, 2005;

COVELLO e MIGLIARESE, 2007; KATZENBACK e SMITH, 2011).

2.4.4 Lideranga em equipes virtuais

Avolio e Kahai (2003) definem como e-leadership a lideranga realizada por meio
tecnologico. O lider pode pedir a opinido dos membros da equipe para decisdes de forma
participativa por meio de bate papos e reconhecer as realiza¢des da equipe por e-mail. Os
autores defendem que a liderancga por meio eletronico pode exibir o mesmo contetido e estilo
da lideranca face a face.

Segundo Davis (2004), o lider deve ser claro sobre a missdo e valores de sua equipe;
liderar pela atitude, fazer os membros da equipe se sentirem importantes, gerenciando as
forcas e fraquezas dos mesmos. O lider ndo deve ser egoista, reconhecer os proprios limites,
apreciar diferentes culturas, pressionar por resultados € a0 mesmo tempo se importar com a
equipe.

Segundo Lee-Kelley e Sankey (2008), os projetos precisam de um lider que tenha

autoridade para direcionar e coordenar o progresso de projeto pelos subgrupos.
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Cordery et. al (2009), em pesquisa com membros de equipes virtuais da empresa
Alcoa, determinam quatro dimensdes de lideranga, necessarios para responder aos desafios de

equipes virtuais, como na Figura 8.

Figura 8 — Comportamentos de lideranca relacionados ao desempenho em equipes virtuais

Facilitagdo
interpessoal do lider

Facilitagdo de tarefas

do lider
Desempenho em

= equipes virtuais
globais

Aguisicdo de recursos
do lider

Alinhamento/visio
externa do lider

Fonte: Tradugao livre de Cordery et. al (2009), p. 11

Polete (2012) aponta também a importancia do tratamento rdpido de conflitos em
equipes virtuais, ja que o uso da tecnologia para a comunicagdo ¢ a falta de sinais como
linguagem corporal ou tom de voz podem prolongar esses conflitos. Isso torna importante o
acompanhamento do lider a possiveis problemas de comunica¢do, compartilhamento de
conhecimento ou fluxo de informagdes. Segundo o PMI (2013), projetos sdo executados por
uma equipe e liderados por um gerente de projetos, alocado pela organiza¢do executora. O
gerente de projetos € considerado o elo entre a estratégia e a equipe; responsavel por atender

as necessidades de tarefas, de equipes e individuais. Nessas equipes, o gerente de projetos
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precisa considerar diferengas culturais, horas de trabalho, fusos horarios, condigdes locais e
diferengas de idioma.

O gerente de projetos deve ter conhecimento no gerenciamento de projetos;
desempenho na aplicagdo desses conhecimentos; efetividade pessoal quanto a lideranga da
equipe ao atingimento dos objetivos; e equilibrio das restricdes de projeto. Entre as
competéncias e habilidades de um gerente de projetos estdo: conhecimento, desempenho,
lideranga, construg¢do de equipes, motivagdo, comunicacdo, tomada de decisdes, negociagao,

gerenciamento de conflitos, entre outros (PMI, 2013).

Em relagdo as equipes de projeto, essas podem variar, podendo conter membros que
executam atividades de gerenciamento de cronograma, orcamento, relatdrios, atividades de
controle, comunicagdo, gerenciamento de risco, especialistas de suporte, representantes de
usuarios ou cliente, vendedores ou parceiros de negocios. A equipe pode ser dedicada ao
projeto em tempo integral ou tempo parcial; podem permanecem em suas organizagdes,
continuando a desempenhar outras fung¢des apds o projeto; podem respondem a um gerente

funcional; e podem trabalhar em mais de um projeto por vez (PMI, 2013).

2.4.5 Gestdo do conhecimento

A importancia do compartilhamento de informa¢des ndo pode ser subestimada em
organizagdes virtuais (SAMARAH, 2006).

Robert Jr (2006) aponta que a integragdo de conhecimentos em equipes ¢ normalmente
inadequada, levando a um baixo desempenho.

Bostrom, Gouge e Thomas (2007), em pesquisa com treze lideres de equipes virtuais
em vinte diferentes empresas levantaram as ferramentas de comunicagdo mais utilizadas por
essas equipes como visto na Figura 9.

Stull (2008), em estudo de caso realizado em uma empresa da area de tecnologia,
questionou quais eram as condi¢des percebidas pelas equipes virtuais que contribuiam para a
aprendizagem colaborativa e identificou como sendo ideais: a expressdo individual, principios
operacionais, apreciacdo do trabalho em equipe, comunicagdo frequente e clareza de tarefas e

objetivos.
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Figura 9 - Prevaléncia do uso de ferramentas em equipes virtuais
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Discu
Videoconferéncia
Decisdo em grupo

Ferramentas

Fonte: Adaptado de Bostrom, Gouge e Thomas (2007), p. 3 (tradugdo livre)

Senge (2010) indica como caracteristicas da aprendizagem em equipe a visdo
compartilhada, propdsito comum e compreensdo da complementaridade dos esforcos dos
membros do grupo. O autor define a aprendizagem em equipe como o processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade de uma equipe em criar os resultados
desejados. Equipes talentosas sdo formadas por individuos talentosos.

Ainda de acordo com Senge (2010), a aprendizagem organizacional s6 ocorre quando
ha aprendizagem dentro das equipes, onde ha troca de ideias e desenvolvimento de habilidade
que podem ser compartilhadas com outros grupos. Para o autor ha trés dimensoes criticas para
a aprendizagem em equipes:

1. Pensar reflexivamente sobre assuntos complexos em equipe, onde a inteligéncia do
grupo se torne superior a inteligéncia dos membros individualmente;

2. Necessidade de agdo inovadora e coordenada, onde haja confianga entre os
participantes da equipe e complementaridade de agdes;

3. A a¢do das equipes em outras equipes, disseminando praticas e habilidades.
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A aprendizagem em equipe exige didlogo e discussdo, lidar de forma criativa com
conflitos, visdo sistémica e pratica (SENGE, 2010).
De acordo com esta pesquisa, foram levantados os seguintes desafios e facilitadores da

geragdo do conhecimento em equipes virtuais, observados no Quadro 13.

Quadro 13 — Desafios e facilitadores de geracdo de conhecimento

Desafios Facilitadores
Suporte tecnoldgico adequado Ferramentas de comunicagdo adequadas
Percepcdo do ambiente de trabalho Processos bem definidos
Vontade de compartilhar informagdes Confianga, coesdo, abertura e respeito
Senso comum Participagdo dos membros da equipe nas
discussdes para resolucdo de problemas
Desempenho Entendimento entre os membros da equipe
Falta de proximidade fisica entre membros Agilidade da troca de informagdes com uso
da equipe, clientes e geréncia da tecnologia
Ocorréncia de ruidos na comunicagdo virtual | Registro e acesso a documentagfo escrita
gerando retrabalho (base de conhecimentos explicita)
Habilidades de trabalho em equipe
Foco no atendimento ao cliente

Fonte: Adaptado de Zimmer (2001), Samarah (2006), Robert Jr (2006) e Caracas e Fonseca (2006).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa qualitativa exploratoria foi realizada com o uso de levantamento de
dados. Para Freitas et. al (2000), a pesquisa por levantamento de dados tem como
caracteristica o uso de instrumento pré-definido como entrevista ou questionario e ¢
considerada apropriada quando se tem como foco de interesse entender o que esta
acontecendo em uma determinada area.

Os autores apontam como caracteristica do levantamento de dados a adequacdo dos
respondentes ao que se pretende analisar. As enquetes para levantamento de dados podem ser
realizadas por observagao direta, face a face, por telefone, correio ou Internet.

Quanto ao tipo de amostra, esta pode ser probabilistica ou ndo probabilistica. A
amostra ndo probabilistica pode ser identificada como: por conveniéncia, quando os
participantes sdo escolhidos pela disponibilidade; por similaridade, selecionados por
representarem uma situagdo similar; por quotas, composta por subgrupos; bola de neve,
participantes iniciais indicam novos participantes; casos criticos: escolhidos por
representarem casos chave para o foco da pesquisa; e casos tipicos (FREITAS et. al, 2000).

Quanto ao tipo de perguntas, estas podem ser abertas ou fechadas e devem ser
relacionadas ao tema, claras e precisas, com um numero limitado. Deve-se considerar a
sequéncia das mesmas e as perguntas nio devem induzir as respostas. E preciso também
considerar a apresentacdo grafica do questionario, que deve conter um cabecalho com o
objetivo da pesquisa e instrugdes para o correto preenchimento (FREITAS et. al, 2000 e
FORZA, 2002).

Para esta pesquisa foram utilizadas como instrumentos de levantamento de dados uma
entrevista e um questionario. Os dados coletados com o uso desses instrumentos foram
utilizados para a proposi¢do de um novo indicador de desempenho, para equipes virtuais em
projetos.

Para validacdo dos resultados obtidos com o levantamento de dados e do novo
indicador proposto, foi utilizado grupo focal, com especialistas da area. Grupo focal ¢
definido como método qualitativo, formado por um grupo de discussdo sobre um tema em
particular e ¢ uma técnica utilizada para procura de dados, permitindo a ampliagdo da
compreensdo e avaliacdo a respeito de um determinado assunto. Esta técnica pode também ser
associada a outras técnicas de coleta de dados (DIAS, 2000; BACKES et. al, 2011; GUI, 2003
e RESSEL et. al, 2008).
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3.1 Entrevista

Uma entrevista, definida por Padua (2012) como técnica alternativa para coleta de
dados ndo documentados, foi realizada de forma exploratéria. O objetivo desta era confirmar
com especialistas da drea a existéncia de diferencas de gestdo entre equipes locais e equipes
virtuais e o uso de indicadores de desempenho nessas equipes, validando assim, o objetivo da
pesquisa.

Quanto a populacdo, ndo ha como determinar uma amostra probabilistica, devido ao
desconhecimento do nimero de equipes virtuais existentes atualmente (SATO, 2005).
Portanto, foi utilizada uma amostra por conveniéncia.

A entrevista semiestruturada foi composta por um cabecalho com seis topicos para
caracterizacdo dos entrevistados e cinco perguntas abertas. Dessas cinco, trés especificas
sobre equipes virtuais, uma sobre projetos e a ultima questdo, sobre a gestdo de projetos em
equipes virtuais. O roteiro da entrevista pode ser encontrado no apéndice A.

O convite para a entrevista foi enviado por e-mail ¢ Linked In a 28 profissionais da
area de projetos de diferentes empresas, da rede profissional do pesquisador. Destes, sete ndao
aceitaram e nove ndo tiveram disponibilidade de participar.

Dos doze aceites recebidos, sete pessoas confirmaram trabalhar em equipes virtuais e
cinco retornaram informando trabalharem apenas com equipes locais. Devido aos objetivos da

entrevista, a mesma foi agendada apenas com os participantes de equipes virtuais.

Apds o contato inicial por e-mail em novembro de 2013, sete encontros foram
agendados para o mesmo més. Pela disponibilidade dos entrevistados, trés encontros foram

agendados de forma presencial, trés por telefone e um por bate-papo em tempo real.

As respostas foram documentadas para andlise e podem ser encontradas nos
Apéndices B a H deste trabalho. Para a ultima questdo da entrevista, foi utilizada também a
analise de conteudo, definida por Caregnato e Mutti (2006) como técnica de pesquisa que
trabalha a palavra e permite, de forma pratica e objetiva, produzir inferéncias do conteudo de
um texto.

De acordo com Caregnato ¢ Mutti (2006), a analise de conteudo pode ser: quantitativa,
quando se traga uma frequéncia das caracteristicas que se repetem no conteudo do texto; ou
qualitativa, quando se considera a presenga ou auséncia de uma caracteristica ou conjunto de

caracteristicas em um fragmento de mensagem, por categorias tematicas. A andlise por
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categorias tematicas ou analise categorial pode ser construida com os temas que emergem do

texto, que devem ser identificados e agrupados.

3.2 Questionario

ApoOs a andlise dos resultados da entrevista, foi proposto um questiondrio com
questdes fechadas. De acordo com Gil (2010), a ferramenta escolhida abrange um maior
nimero de pessoas e, portanto, com o uso desta ¢ possivel obter-se maior numero de
resultados.

O questionario teve como objetivo identificar os principais motivos de falha em
equipes virtuais de projeto e indicadores de desempenho utilizados. Com esses dados, a
pesquisa propde um novo indicador.

O questionario foi composto por uma pagina de apresentacdo e dez tdpicos para
caracterizacdo dos respondentes. A décima pergunta era eliminatoria, ou seja: caso o
participante acusasse ndo ter experiéncia em equipes virtuais, era automaticamente finalizado
o questionario. Em caso afirmativo, as proximas dez questdes seriam apresentadas para que o
mesmo continuasse.

Para o questionario, foi realizado um pré-teste com nove profissionais. De acordo com
Forza (2002), este foi ser submetido a colegas, especialistas e respondentes-alvo

anteriormente ao questionario para coleta de dados.

3.2.1 Pre-teste

O pré-teste tinha como objetivo validar o questionario proposto e foi realizado com
nove pessoas em Fevereiro de 2014. A amostra utilizada foi por conveniéncia, onde os
participantes foram selecionados a partir do quesito: experiéncia em equipes virtuais, € por
apresentarem relagdes profissionais com o pesquisador.

O pré-teste foi enviado por e-mail e Facebook. Baseado no retorno dos participantes,
as opgOes das questdes foram reformuladas para facilitar as respostas se indicadores de
desempenho ndo fossem utilizados. Isso permitiu que os partipantes respondessem ao
questionario rapidamente, caso esses indicadores ndo se aplicassem de acordo com sua

experiéncia.
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3.2.2 Questionario final

Apos o pré-teste, o questionario final, que pode ser encontrado no Apéndice I, foi
enviado em Fevereiro de 2014 pelo Linked In para o grupo do PMI, Chapter Sdo Paulo. O
grupo, que possui doze mil participantes, ¢ formado por gerentes de projetos membros do
PMI e participantes do capitulo de Sdo Paulo. A escolha foi feita por conveniéncia, devido a
filiacdo do pesquisador no grupo.

O questionario foi enviado novamente aos membros do grupo semanalmente durante o
més de Margo de 2014 para a coleta de respostas. Até o final de Marg¢o de 2014, quarenta
pessoas registraram sua participagdo, além dos 9 profissionais do pré-teste, totalizando 49
respondentes.

Em abril de 2014, a coleta de dados foi interrompida por saturacdo das respostas,
nenhum fato novo estava sendo acrescentado, e os resultados compilados para andlise. Os
dados foram interpretados e relacionados com os dados da entrevista ¢ da pesquisa
bibliogréfica.

Devido so numero de participantes do grupo do PMI, doze mil, a pesquisa previa um
nimero maior de repondentes ao questionario. O planejamento da pesquisa foi revisto para

incluir a realizagdo do grupo focal para validacdo dos resultados da pesquisa.

3.3 Grupo focal virtual

O grupo focal deve ser formado intencionalmente e os participantes devem possuir
algum ponto em comum (RESSEL et. al, 2008 e BACKES et. al, 2011). Segundo Ressel et. al
(2008), quanto ao nimero de participantes, este costuma variar entre 6 a 15 participantes, de
acordo com o objetivo do grupo focal. Um numero maior de participantes é indicado quando
se deseja obter um maior nimero de ideias, ja grupos menores sdo aconselhados para se
aprofundar um determinado assunto.

Gui (2003) aponta como vantagem do uso do grupo focal, a oportunidade de se
observar uma quantidade maior de interacdes entre os participantes a respeito de um tdpico
em um limitado intervalo de tempo, permitindo ao pesquisador direcionar e focalizar o tema

pesquisado.
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Como fatores de sucesso para o uso de grupo focal, Dias (2000) aponta a clara
definicdo do objetivo da pesquisa, o planejamento da discuss@o e a escolha de participantes
com facilidade de expressao e compartilhamento de ideias.

O grupo focal teve como objetivo validar os resultados do levantamento de dados e da
proposi¢do do novo indicador. O grupo foi formado por seis profissionais de uma area de

projetos de uma grande empresa de tecnologia.

O planejamento para realizacdo do grupo focal teve inicio em Novembro de 2014.
Devido a disponibilidade dos participantes, o meio virtual foi selecionado para execucao do
grupo. Portanto, as preocupagdes com o local do encontro e acomodagdes foram substituidas
pela escolha e instalacio de um software capaz de suportar o grupo focal, com

videoconferéncia e gravacdo de video e voz.

Apos pesquisa por ferramentas de videoconferéncia, adicionando-se o requisito de:
gratuidade para uso; multi-plataforma e facilidade de instalagdo, foram levantadas as
seguintes ferramentas que atendiam aos requisitos do grupo focal: Skype e Google+

Hangouts.

Ap6s o teste de ambas as ferramentas, o Skype foi selecionado para uso. Nenhuma das
duas ferramentas incluia a gravagdo da videoconferéncia, porém, a Microsoft (detentora do
Skype) sugere diversos aplicativos que podem ser instalados e funcionam em conjunto para
atender essa funcdo. Entre o grande numero de aplicativos sugeridos, o Talk Helper foi

escolhido pela gratuidade e facilidade de uso.

Em Dezembro de 2014, o convite para o grupo focal, sem defini¢do de data ainda, foi
enviado a oito profissionais, selecionados por conveniéncia, da area de projetos e equipes
virtuais em diferentes empresas. Dos convidados, apenas trés retornaram e desses trés, apenas

um tinha disponilidade, exceto no periodo de Janeiro de 2015.

Mantendo-se o unico aceite inicial, o convite foi reenviado em Fevereiro de 2015 para
outras dez pessoas, desta vez de uma unica organizacdo de TIC. Destas, oito aceitaram
participar do grupo focal, mas devido a problemas de agenda e de conexdo, no momento da

sessdo, apenas seis pessoas participaram do estudo.

O grupo focal foi entdo agendado para o dia 27 de Fevereiro, as dezoito horas, com
duragdo aproximada de quarenta minutos. Os tdpicos a serem debatidos foram enviados

anteriormente a cada participante.
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Uma lista de tdpicos foi elaborada para o grupo focal e pode ser encontrada no
apéndice K. A sessdo foi inciada agradecendo-se aos participantes pelas: disponibilidade e
presenca. Os objetivos da sessdo foram informados, bem como o fato de que seria gravado, e

que um compilado lhes seria enviado posteriormente.

Os topicos, onde cada participante deveria expor livremente sua opinido, de acordo
com sua experiéncia, foram apresentados. Ao final, foi aberto um espago para colocagdes

finais dos participantes € novamente agradeceu-se a participacao de todos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para apresentacdo dos resultados, a pesquisa foi dividida entre: levantamento de
dados, com os resultados da entrevista e questionario; proposicdo do novo indicador de

desempenho; e validagdo, com o uso de grupo focal virtual, como mostra a Figura 11:

Figura 11 — Apresentagéo dos resultados

[ Estrutura de pesquisa ]

Levantamento de Proposi¢ao de novo [ Validacao ]
dados indicador
| |
[ Entrevista] [ Questionario J [ Grupo focal virtual ]

_[ Analise de contel'ldo]

4.1 Levantamento de dados

Os resultados do levantamento de dados foram divididos entre: entrevista, que
permitiu confirmar a existéncia de diferencas de gestdo entre equipes virtuais e locais e 0 uso
de indicadores de desempenho em equipes virtuais; e questionario, que permitiu confirmar a
existéncia de equipes virtuais em dareas diversas, além de TI, e levantar os principais
indicadores de desempenho utilizados por essas equipes em projetos e motivos de falhas nos

mesSmos.
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4.1.1 Entrevista

A entrevista foi realizada com sete profissionais da area de projetos em equipes
virtuais de diferentes empresas.

De acordo com os entrevistados: cinco trabalham em empresas nacionais dos ramos
de: TI, metalurgica, banco, pesquisa ¢ desenvolvimento e consultoria; e dois estdo em

empresas multinacionais dos ramos de automotivos e cosméticos, como na Figura 12.

Figura 12 — Numero de entrevistados de empresas multinacionais x brasileiras

@ MNacionais

O Mukinacionais

Quantidade

E possivel identificar por meio das respostas mostradas na Figura 12, que equipes
virtuais estdo presentes ndo somente em empresas multinacionais, mas também em empresas
brasileiras.

Quanto a experiéncia em projetos, cinco entrevistados reportaram trabalhar com
projetos de trés a cinco anos, e dois entrevistados hd mais de vinte anos, como mostrado na
Figura 13.

O entrevistado que trabalha hd dezessete anos em equipes virtuais, como visto na
Figura 13, informou ter participado de um projeto em uma empresa multinacional em 1996,

onde uma parte da equipe encontrava-se nos Estados Unidos.
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Figura 13 — Numero de entrevistados pelo tempo de experi€ncia em equipes virtuais

Blaz2anos

O3a5anos

O17 anos

Quantidade

Essa resposta refor¢a os dados referentes a existéncia de equipes virtuais desde o

surgimento da Internet e globalizacdo, mas que tem ganho mais for¢a com a evolugdo da

tecnologia e da comunicagao, facilitando esses tipos de equipes.

A localizacdo dos membros dessas equipes pode ser vista no Quadro 14, de acordo

com o que foi informado pelos entrevistados:

Quadro 14 — Respostas dos entrevistados segundo a localizagdo dos recursos virtuais

Entrevistado 1
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Estados Unidos e India.

Rio de Janeiro, Mato Grosso e Alagoas.

Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte.

Argentina, Chile, Colombia, Peru, México e Franca.

Minas Gerais, Rio de Janeiro, Mato Grosso do Sul, Parana, Rio Grande do Sul,
Bahia, Fortaleza, Paraiba, Espirito Santo ¢ Sao Paulo.

Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais.

Espirito Santo e Rio de Janeiro.
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Um dos entrevistados levantou o fato de ndo conhecer pessoalmente os membros da
equipe que trabalham de forma virtual. J4 outros entrevistados informaram ocorrer reunides
com o uso de videoconferéncias ou face a face eventualmente.

Os entrevistados que responderam trabalhar em equipes com participantes internos e
externos, na Figura 14, apontaram que a coordenag¢?o e a lideranca das equipes costumam ser

internas, e as equipes operacionais de empresas externas.

Figura 14 — Numero de entrevistados que trabalham em equipes em que hd participantes internos x

terceiros

3 Binternos
2 OTerceiros
1 - Olnternos e

] terceiros
0 - T

Quantidade

Quanto a metodologia de projetos, sete entrevistados responderam utilizar o PMBOK
ou metodologias da empresa baseadas no mesmo e um respondeu utilizar uma metodologia
propria da empresa. Nenhum entrevistado respondeu utilizar a metodologia PRINCE2.

Sobre a existéncia de diferencas de gestdo entre equipes locais e equipes virtuais,
todos os entrevistados responderam positivamente e listaram as principais diferengas
encontradas de acordo com suas experiéncias.

Com a andlise de contetido qualitativa, foi possivel agrupar os principais assuntos

citados pelos entrevistados como diferengas entre essas equipes: lideranga, comunicacio,
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fusos hordrios, ferramentas, confianga, fatores humanos, equipes prestadoras de servigos e

indicadores de desempenho. No Quadro 15 temos a parte de lideranga, comunicagao e fusos.

Quadro 15: Principais diferengas entre equipes virtuais e locais por lideranga, comunicagao e fusos

Lideranca Comunicacio Fusos horarios
—~ | Gerente de projetos global, Fusos horérios, ja que alguns
@]

2 | que gerenciava os gerentes de procedimentos emergenciais
k7

'z | projetos dos paises necessitavam de recursos da
S

~+~ ’ .

& | envolvidos. India.

Coordenadores de projetos | Reunides a cada 15 dias com o | Fusos hordrios e mudangas de
~ | locais que respondiam para o | uso de ferramentas de | horario de  verdo  das
Qo
'§ Gerente em S3o Paulo, com | videoconferéncia. O restante | localidades de Alagoas e
72}

% | decisdes centralizadas. da comunicagdo por e-mail ¢ | diferencas de horario de
—

=

5 telefone. expediente no Rio de Janeiro.

Centralizagdo das decisdes | Gap na gestio da

pelo board de diretores e | comunicacdo das equipes,
N
2 | gestores em Jundiai/SP. devido a centralizagdo das
8
RZ decisoes.
>
o]
B
=
M
Contato didrio mantido entre
colaboradores — por e-mail,
" telefone, mensagens e outras
]
g ferramentas de apoio — além
72]
5 de reunido semanal com todos
S
=
5 os funcionarios.

Entrevistado 6

Comunicagdo por telefone e

e-mail para formalizacdo.
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Quadro 15: Principais diferengas entre equipes virtuais e locais por comunicagdo, lideranca e

fusos (cont.)

Comunicagdo apenas por
telefone, o que ocasiona
diversos  problemas, de

acordo com o entrevistado.

Entrevistado 7

Quanto a lideranga, os entrevistados apontaram como diferenca entre equipes locais e
virtuais a coordenagao das equipes por localidade. Os entrevistados indicaram problemas nos
casos onde a lideranca e decisdes eram centralizadas em apenas uma localidade. Uma das
caracteristicas das equipes virtuais encontrada nesta pesquisa é o compartilhamento de
responsabilidades e decisdes, de acordo com Gomes Filho (2003), Samarah (2006), Silva
(2007) e PMI (2013).

Segundo os entrevistados, a comunica¢do nas equipes virtuais ¢ feita em sua maioria
por meio de mensagens e ferramentas de mensagem instantanea, porém reunides de
alinhamento costumam ser feitas por telefone. Reunides de alinhamento semanais e
quinzenais foram apontadas como sendo de extrema importancia para a comunicag¢do nessas
equipes.

No caso onde ndo havia uso de videoconferéncia, foram reportados problemas com a
comunicagdo por telefone e a necessidade de encontros locais para alinhamento do time. Nas
equipes onde a comunicacdo e decisdes eram centralizadas, foram apontadas falhas de
comunicagao.

Outro problema apontado foi o planejamento de projetos ndo levar em consideracdo os
fusos horarios, tanto em equipes globais como nacionais.

O Entrevistado 4 levantou a importancia do uso de ferramentas adequadas e de se
estabelecer uma relagio de confianga com os participantes da equipe. E preciso levar em

consideragdo fatores humanos como: a valorizag¢do, apoio e motivagao dos colaboradores.
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Quadro 16: Principais diferencas entre equipes virtuais e locais por ferramentas, confianga, fatores

humanos e equipes prestadoras de servigos.

Ferramentas Confianca Fatores humanos Equipes prestadoras
de servicos

E preciso se cercar de | E necessario | Fatores humanos sao
ferramentas estabelecer com o | igualmente relevantes

w» | adequadas. colaborador uma | e — perto ou longe —

@]

"g; relacdo de confianga. todos querem se sentir

72]

5 valorizados, apoiados

S

&

5 e motivados.

A diferenciagdo ndo ¢é
© pelo fato de serem
3 . S
3 locais ou virtuais, mas
72}

5 sim por serem
&

= terceiras

m .

Quanto a indicadores de desempenho, o entrevistado 4 também informou a

importancia do uso para controle das entregas em equipes virtuais e de avaliagdes 360 graus

para avaliar questdes de relacionamento com as demais areas.

O Entrevistado 6 indicou diferengas no trabalho de equipes prestadoras de servicos e

do uso de indicadores de desempenho especificos para estas equipes, como visto no Quadro

17.

Quadro 17: Principais diferencas entre equipes virtuais e locais por indicadores de desempenho e

avaliagdes.

Indicadores de desempenho e avaliacdes

Entrevistado 4

Por ndo haver proximidade fisica, os indicadores de desempenho e entregas sdo mais considerados

na gestdo. Além disso, avaliagdes 360 graus deverdo ser contempladas para avaliar questdes de

relacionamento com as demais areas.
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Quadro 17: Principais diferencas entre equipes virtuais e locais por indicadores de desempenho e

avaliacdes.

Existem indicadores de desempenho especificos para equipes prestadoras de servigos.

Entrevistado 6

Foi possivel relacionar os resultados da entrevista com a pesquisa bibliografica e
confirmar as diferengas de gestdo e da existéncia de indicadores de desempenho nessas
equipes.

Além de temas como lideran¢a, comunicacdo, ferramentas e confianga, os
entrevistados acrescentaram problemas como a falta de planejamento de projetos por fusos
horarios e o uso de avaliacdes 360 graus para gestdo de relacionamentos entre os membros da

equipe.

4.1.2 Questiondrio

Dos 49 participantes do questionario, mais da metade (63,27%) informou trabalhar na

area de TI, como indicado na Tabela 1:

Tabela 1 — Participantes por area de atuagio

Area N° de participantes | %
TI 31 63
P&D e Engenharia 4 8
Financeiro 2 4
Outras (Marketing, Gestdo Estratégica, Gestdo de Projetos e | 12 25

Processos, Supply Chain, Secretariado, Consultoria,
Arquitetura, Juridico e Coordenagido Pedagogica)

Ignoradas 0 -

Total 49 100
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Para o cargo, na Tabela 2, 45% responderam ser analistas ¢ 34% sdo da éarea de

lideranca, incluindo coordenadores, gerentes e diretores. 21% responderam ser de outros

cargos.

Tabela 2 — Participantes por cargo.

Cargo N° de participantes %
Analistas 22 45
Coordenadores 8 16
Gerentes 7 14
Diretores 2 4
Outros (Professor, Consultor, Engenheiro, Sécio e | 10 21
Advogado)

Total 49 100

Quanto ao tempo de empresa, 76% dos participantes tem de um a dez anos, como visto

na Tabela 3:

Tabela 3 — Participantes por tempo de empresa

Tempo de empresa (anos) N° de participantes %
5al0 19 39
las 18 37
Menos de 1 6 12
10 a 15 anos 5 10
Mais de 15 1 2
Total 49 100

Dos participantes, 52% informaram trabalhar em empresas de TI, enquanto 38%

informaram trabalhar em outras areas como: alimentos, treinamentos, hospital, marketing,

educagdo, embalagens, energia, logistica, entre outros. Apenas 10% informaram trabalhar nas

areas de bancos, servicos, construcdo civil e automotiva, como pode ser visto na Tabela 4.
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Perfil da empresa (setor) N° de participantes %
TI 25 52
Bancos e servicos 2 4
Construcao civil 2 4
Automotivo 1 2
Outros (Alimentos, Treinamentos, Hospital, Marketing, | 18 38
Educacdo, Embalagem, Energia, Logistica, Sistemas de

Teste, Comércio Varejista, Aviacdo, Maquinas e

Transportes)

Ignoradas 1 -
Total 49 100

Desses, 56% trabalham em empresas com faturamento maior que noventa milhdes.

36% trabalham em empresas com faturamento entre 2,4 e dezesseis milhdes. Apenas 8%

responderam trabalhar em empresas com faturamento entre dezesseis e noventa milhdes, na

Tabela 5.

Tabela 5 — Perfil da empresa por faturamento em milhdes

Perfil da empresa (faturamento em milhdes de reais) N° de participantes %
Maior que 90 27 56
Até 2,4 10 21
24al6 7 15
16 ¢ 90 4 8
Ignoradas 1 -
Total 49 100

Quanto ao perfil das empresas, 77% dos participantes fazem parte de empresas com

cem ou mais funcionarios, de acordo com a Tabela 6:

Tabela 6 — Perfil da empresa pelo nimero de funcionarios

Perfil da empresa (N° de funciondrios) N° de participantes %
100 ou mais 37 77
la9 6 13
10 a 49 3 6
50a99 2 4
Ignoradas 1 -
Total 49 100
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Dos 49 participantes do questiondrio, 29 pessoas (62%) informaram participar ou ja ter
participado de equipes virtuais e dezoito (38%) informaram nunca ter participado das
mesmas. Duas pessoas ignoraram a pergunta.

Como observado na Tabela 7, participantes de equipes virtuais podem ser encontrados

em todas as areas pesquisadas. O mesmo foi observado para empresas de diferentes setores.

Tabela 7 — Participantes de equipes virtuais por area.

Area Participa de | % Niao participa | %
equipes virtuais dessas equipes

TI 20 69 9 50

P&D e Engenharia 3 10 1 6

Financeiro 0 0 2 11

Outras  (Marketing, Gestdo | 6 21 6 33

Estratégica, Gestdo de Projetos
e Processos, Supply Chain,

Secretariado, Consultoria,

Arquitetura, Juridico e

Coordenacdo Pedagbgica)

Ignoradas - - 2 -
Total 29 100 20 100

Participantes de equipes virtuais também foram encontrados em empresas,
independentemente do faturamento. Também foram encontradas equipes virtuais em

empresas independentemente do nimero de funcionarios, como visto na Tabela 8.

Tabela 8 — Participantes de equipes virtuais em empresas.

Perfil da empresa | Participa de | % Nao participa | %
(faturamento em milhdes) equipes virtuais dessas equipes

Maior que 90 20 69 7 39
Até 2,4 5 17 5 28
24al6 2 7 4 22
16 ¢ 90 2 7 2 11
Ignoradas 0 - 2 -
Total 29 100 20 100

Apos a questdo eliminatdria, vinte questiondrios foram finalizados. Os demais, 29
participantes que trabalham ou trabalharam em equipes virtuais, continuaram a responder as

proximas questdes.
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Desses, 44% responderam ter trabalhado como analistas no ultimo projeto em equipe
virtual. Outros 40% responderam ter participado em fung¢des de lideranca, como coordenador
e gerente de projetos. 16% responderam ter participado em outras fungdes que ndo foram

especificadas, como na Tabela 9.

Tabela 9 — Participantes por fun¢do no ultimo projeto em equipe virtual

Funcéo N° de participantes %
Analista 11 44
Coordenador 6 24
Gerente do projeto 4 16
Outros (ndo especificados) 4 16
Arquiteto 0 0
Ignoradas 4 -
Total 29 100

Quanto aos participantes por tempo trabalhado em equipes virtuais, em anos, 76%
trabalham nessas equipes entre um a dez anos. 12% responderam trabalhar ha menos de um

ano e 12% entre dez e quinze anos, como observado na Tabela 10.

Tabela 10 — Participantes por tempo, em equipes virtuais

Tempo (em anos) N° de participantes %
1 a5 anos 10 40
5 a 10 anos 9 36
<1 ano 3 12
10 a 15 anos 2 8

> 15 anos 1 4
Ignoradas 4 -
Total 29 100

Os numeros confirmam que, apesar de equipes virtuais ja existirem héa algum tempo, o
nimero de participantes em equipes virtuais tem crescido nos ultimos anos, como indicado na
pesquisa bibliografica pelo Gartner Group (2008) e a consultoria Corporate Executive Board

(2014), e na entrevista.
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Para o numero de horas em equipes virtuais por semana, 36% indicaram trabalhar
menos de oito horas por semanas. Outros 64% trabalham mais de oito horas, sendo que 32%

desse nimero trabalham mais de 32 horas por semana virtualmente, como na Tabela 11.

Tabela 11 — Participantes por horas em equipes virtuais por semana

Tempo (em horas) N° de participantes %
< 8 horas 9 36
> 32 horas 8 32
8 a 16 horas 7 28
16 a 24 horas 1 4
24 a 32 horas 0 0
Ignoradas 4 -
Total 29 100

Para o grau de virtualizag@o das equipes de projeto foi criada uma escala de um a cinco, onde
um € considerado como contato face a face ainda considerado essencial e cinco como sendo
extremamente virtual.

Dos participantes, 44% responderam participar de equipes com grau de virtualizagdo 4, onde
existe raro contato face a face, ¢ 36% responderam participar de equipes exclusivamente virtuais. Esse
resultado indica um alto grau de virtualizacdo das equipes virtuais utilizadas pelas empresas. Os 20%

restante responderam participar de equipes entre o grau 1 e 3, como pode ser observado na Tabela 12.

Tabela 12 — Grau de virtualizacdo das equipes de projetos

Grau de virtualizacio N° de participantes %
4 - Contato virtual frequente com raro | 11 44
contato face a face.

5 — Exclusivamente virtual. 9 36
1 - Contato face a face utilizado para | 3 12

reunides, resolucdo de problemas e tomada
de decisoes

2 - Contato face a face frequente com raro | 1 4
contato virtual.

3 - Equilibrado, alternando contato virtual e | 1 4
face a face.

Ignoradas. 4 -

Total 29 100
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A questdo sobre localizagdo dos membros da equipe virtual permitia multipla escolha.
Pode-se observar na Tabela 13, que a grande maioria das equipes ainda ¢ formada por
recursos do Brasil e Estados Unidos.

Porém, muitas equipes ja sdo formadas também por recursos da india e China, e como
apontado na pesquisa por Sato (2005), Hertel, Geister e Konradt (2005), Lee-Kelley e Sankey
(2008), TONET et al. (2009), Polete (2012): a inclusao de pessoas de diferentes culturas pode

levar a conflitos, devido a problemas de comunicagao.

Tabela 13 — Localizagdo dos membros da equipe virtual por pais

Pais N°. de respostas
Brasil 21

Estados Unidos 13

India 8

China 7

Outros (México, Japao, Argentina, Canada, Polonia e Franga) 5

Da metodologia utilizada pela empresa para a gestdo de projetos, Tabela 14, nove
responderam ndo utilizar nenhuma metodologia e nove responderam utilizar o PMBOK.
Outras metodologias apontadas pelos participantes foram o Lean Manufacturing e
Information Technology Infrastructure Library (ITIL). Nenhum participante utiliza o

PRINCE2 como metodologia para projetos.

Tabela 14 — Metodologia de projetos usada pelas empresas

Metodologia de projetos N° de participantes %
PMBOK 10 40
Nenhuma metodologia ¢ utilizada 9 36
Outros 6 24
PRINCE2 0 0
Ignoradas 4 -
Total 29 100
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Quanto ao uso de indicadores de desempenho, a pergunta permitia multipla escolha.
Trés participantes responderam ndo utilizar nenhum indicador. O restante apontou utilizar os

indicadores da Tabela 15.

Tabela 15 — Indicadores de desempenho usados em projetos em equipes virtuais

Indicadores N° de % sobre o total
respostas de respostas
Velocidade da resolugdo de problemas 14 12
Disponibilidade da equipe 12 10
Comprometimento da equipe 12 10
Competéncia da equipe 10 9
Satisfacdo dos membros da equipe com o projeto 9 8
Flexibilidade da equipe 9 8
Qualidade da tomada de decisdo 8 7
Qualidade do atendimento 8 7
Qualidade da comunicagdo 7 6
Qualidade da defini¢do de processos 5 4
Qualidade da relagdo entre os membros da equipe 5 4
Satisfacdo da equipe com a defini¢do de objetivos e 4 3
responsabilidades
Nao sdo utilizados indicadores de desempenho 4 3
Coesao 3 3
Satisfacdo dos membros da equipe com o sistema de treinamento 2 2
Satisfacdo da equipe com a escolha e uso da tecnologia 2 2
Distanciamento cultural entre membros da equipe 2 2
Satisfacdo da equipe referente a feedbacks e sistema de recompensa 1 1
Total 117 100

A questdo dos motivos de falha em projetos também permitia multipla escolha. Entre
os motivos pelos quais projetos realizados por equipes virtuais falham, foram indicados pelos

participantes, na Tabela 16.
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Motivos de falha

N° de repostas

%o sobre o total de

respostas
Falta de objetivos bem definidos 18 21
Falta de recursos com o nivel de habilidade necessario 15 18
para a execug¢do do projeto
Falta de envolvimento dos usuarios/envolvimento dos 12 14
usuarios corretos
Falta de conhecimento no gerenciamento de projetos 8 10
Falta de maturidade da equipe do projeto 8 10
Problemas de otimizagdo do projeto 6 7
Falta de suporte da equipe gerencial e executiva 6 7
Problemas na execugao 5 6
Problemas de ferramentas e infraestrutura 5 6
Falta de processos Agile 1 1
Nenhuma das anteriores 0 0
Total 84 100

Outro motivo para falha em projetos formados por equipes virtuais, indicado pelos

participantes nos comentarios foi a falta de conhecimento da cultura local.

Quanto a falha em projetos executados por equipes virtuais e locais, 68% dos

participantes consideram que estes tém a mesma frequéncia, enquanto 32% consideram que

projetos com equipes virtuais falham mais. Nenhum participante considera que projetos

formados por equipes locais falham mais que equipes virtuais, como na Tabela 17.

Tabela 17 — Frequéncia de falhas em projetos executados por equipes virtuais x equipes locais

Frequéncia de falhas em projetos N° de participantes %
Equipes virtuais e locais falham com a mesma frequéncia 17 68
Equipes virtuais falham com maior frequéncia 8 32
Equipes locais falham com maior frequéncia 0 0
Ignoradas 4 -
Total 29 100
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Para a preferéncia por projetos formados por equipes virtuais ou locais, treze pessoas
(54%) responderam preferir trabalhar em equipes locais, enquanto onze pessoas (46%)
preferem equipes virtuais. Cinco participantes ignoraram a pergunta. Os comentarios podem

ser observados no Quadro 18.

Quadro 18 — Comentarios dos participantes sobre a preferéncia por equipes virtuais x locais

Comentarios

No meu ponto de vista, equipes locais tendem a ser mais eficientes. Ndo ¢ uma regra, mas acredito
que o distanciamento dos membros de uma equipe ¢ um fator a mais que pode trazer dificuldades a
um projeto, que por sua vez ja é complexo. Nada como estar todos numa mesma sala de reunido

para chegar a uma decisdo mais facilmente.

Ainda prefiro equipes locais por ndo ter participado de uma equipe virtual realmente funcional.

Nao tenho problemas que seja virtual ou presencial, depende do projeto e da qualidade da
comunicagdo. O diferencial serdo as habilidades do lider para manter a equipe coesa ¢

comprometida.

Sinto falta da sinergia entre a equipe.

Equipes virtuais tém mais flexibilidade do que locais.

Pelo intercambio cultural que elas podem fornecer.

Por causa da maior facilidade de Interagdo com o Projeto.

Os numeros da pesquisa quanto a frequéncia de falhas em equipes virtuais e
preferéncia dos participantes por equipes virtuais, além dos comentarios fornecidos pelos
participantes indicam que a confianga em equipes virtuais é grande, porém ainda existem
ressalvas e a opinido quanto a este tipo de equipe esta dividida.

Por um lado, os participantes indicam vantagens das equipes virtuais como
flexibilidade e intercambio cultural, também apontada pela pesquisa bibliografica por Sato
(2005), Silva (2007), Housel (2008) e Polete (2012). Por outro lado, ainda existem problemas
de comunicacdo e confianga nesses grupos, confirmando também os dados levantados pela
entrevista.

E interessante observar o ponto levantado por um dos participantes quanto a

importancia das habilidades do lider da equipe virtual de projetos, quanto a coesdo e
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comprometimento da mesma. Ponto levantado também pelos participantes da entrevista e
pelos autores Maznevski e Chudoba (2000), Lurey e Raisinghani (2000), Gomes Filho (2003),
Housel (2008), Tonet et al. (2009), Raj et al. (2010) e Ferreira, Lima e Costa (2012).

4.2 Proposi¢do do novo indicador de desempenho

De acordo com os resultados do questionario, foi selecionado o motivo de falha mais
apontado: a falta de objetivos bem definidos.

Entre os indicadores de desempenho apontados pelos participantes, buscaram-se
aqueles que estivessem relacionados com essa falha. Apenas um indicador foi encontrado:
satisfacdo da equipe com a defini¢do de objetivos e responsabilidades.

Dada a relagdo entre as falhas de projetos e indicadores de desempenho, torna-se
oportuna a proposicdo de um novo indicador para garantir a qualidade da defini¢do de
objetivos e responsabilidades dos participantes da equipe. O indicador ja existente foi

mantido, para uso ao final do projeto, como visto no Quadro 19.

Quadro 19 — Defini¢do de novos indicadores para a gestdo de equipes virtuais em projetos

Indicadores Método de obtencio Periodicidade

Entendimento dos resultados esperados pelo | No inicio e durante

Qualidade da defini¢do de projeto e responsabilidades do participante o projeto quando
objetivos e responsabilidades. | para conclusdo do projeto, por meio de houver mudanga ou
pesquisa. problemas.

Satisfacdo da equipe com a
definicao de objetivos e Por meio de pesquisa. Ao final do projeto.

responsabilidades.

Para medir a qualidade desses indicadores, foi criada uma escala de um a cinco, sendo

um a menor nota e cinco a maior, como na Tabela 18.
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Tabela 18 — Defini¢ao de novos indicadores para a gestdo de equipes virtuais em projetos

Indicadores Escala
Qualidade da definicdo de objetivos e responsabilidades las
Satisfacdo da equipe com a defini¢do de objetivos e responsabilidades las

De acordo com o planejamento da pesquisa, a validade do uso do indicador criado
nesta pesquisa deveria ser confirmada com o uso do grupo focal virtual, formado por
especialistas da area de projetos em equipes virtuais, porém, os participantes falaram pouco

sobre a avaliacdo dos indicadores, como sera apresentado no préximo topico.

4.3 Grupo focal virtual

Quanto ao perfil dos participantes do grupo focal, Tabela 19, todos participam de uma

equipe de suporte em uma grande empresa de tecnologia:

Tabela 19: Perfil dos participantes do grupo focal virtual

Sujeitos | Experiéncia em equipes virtuais de projeto Localizagao/alocagdo

1 9 anos Sao Paulo, home office

2 9 anos Curitiba, home office

3 8 anos Rio de Janeiro, home office

4 7 anos Vinhedo, home office

5 8 anos Campinas, alocado em Hortolandia
6 8 anos Americana, alocado em Hortolandia

Os participantes do grupo focal apontaram como principal vantagem do uso de equipes

virtuais em projetos para o profissional, a flexibilidade.
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Para a empresa, foi apontada a possibilidade de encontrar recursos com a competéncia
necessaria independentemente da localidade e o corte de custos com transporte e local de
trabalho.

As desvantagens do uso de equipes virtuais para os projetos sdo: diferengas de
legislacdo, falta de nivel de competéncia necessario, e comprometimento. O resumo encontra-

se no Quadro 20.

Quadro 20: Vantagens e desvantagens em equipes virtuais de acordo com os participantes

Sujeitos | Vantagens Desvantagens
1 e Recursos de varias localidades ¢; e Diferencas de idioma;
e Redugdo de custo. e Forma de trabalho;
e Nivel de competéncia necessario e;
e Comprometimento.
2 e Diferentes legislagdes trabalhistas e;
e Rotatividade dos recursos.

3 e Como vantagem pessoal, foi apontada a | Como desvantagem pessoal, falta de
flexibilidade. A equipe virtual possibilita | socializagdo e crescimento profissional,
ficar com a familia e continuar trabalhando | como saber das oportunidades de trabalho
na empresa, independentemente da | € promogdo existentes na empresa.
localidade.

e Como vantagens para a empresa,
contratagdo de recursos com o nivel de
competéncia necessario
independentemente da localizagdo e
economia com transporte.

4 e A principal vantagem estd na redugdo de | Como desvantagens:
custo para as empresas. e  Menor contato social e

e Quanto a resultado de projetos, ha um compartilhamento de ideias,
maior foco nas entregas quando se trabalha independentemente das ferramentas;
em equipes virtuais, devido a auséncia de | © Devido a possibilidade de equipes
distragdes presentes em ambientes locais virtuais trabalharem em mais de um
de trabalho, como conversas. projeto ao mesmo tempo, isso

também pode levar a perda de foco
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dos recursos.

Quadro 20: Vantagens e desvantagens em equipes virtuais de acordo com os participantes (cont.)

5 Como vantagem para a empresa, encontrar | Como desvantagem problemas de controle dos

0 recurso com a competéncia necessaria | recursos virtuais, como contato aos finais de

independentemente da localidade. semana para execucdo das atividades
6 Como vantagens: Quanto as desvantagens citadas pelos
e A redugio de custos ¢; especialistas pela falta de contato com os

e Encontrar recursos com a competéncia | membros da equipe e geréncia, foi apontada a
desejada independentemente da | existéncia de equipes virtuais onde os membros
localizagdo. ainda sdo alocados em departamentos e

trabalham de forma presencial nas empresas, ¢

esses problemas podem ndo ser sentidos.

A desvantagem para o profissional estd no isolamento, que foi apontado pelos
profissionais alocados em home office. Esse problema nio foi considerado pelos profissionais
que, apesar de participarem de equipes virtuais, ainda estdo fisicamente alocados na empresa.

Quanto a falta de controle dos recursos, esse problema nao foi relacionado a localidade
dos recursos, ja que pode ocorrer também em equipes locais.

O Suyjeito 4 indicou como vantagem do trabalho remoto o aumento de foco nas
atividades, que também foi apontado pela pesquisa bibliografica. Por outro lado, ha também
perda de foco, devido a execugao de diversos projetos ao mesmo tempo.

Para a frequéncia de falhas em projetos, os participantes concordam que problemas
ocorrem independentemente da localidade dos recursos. Entre os principais motivos de falha
apontados estdo a falta do nivel de competéncia necessario e comprometimento, devido a alta
rotatividade dos recursos do projeto.

Para o Sujeito 5, o sucesso de equipes virtuais em projetos depende também da
coordenagdo e controle do projeto pelo lider. Os dados podem ser vistos no Quadro 21.

Quanto aos indicadores de desempenho em equipes virtuais, de acordo com os
participantes, os gerentes de projeto ndo tém utilizado indicadores de desempenho, apenas

questionarios de satisfacdo e documentagdo das li¢des aprendidas.
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Quadro 21: Frequéncia e motivos de falha em projetos executados por equipes virtuais

Sujeitos | Frequéncia de falha em projetos executados por equipes virtuais
1 Os projetos ndo falham mais, mas problemas podem ocorrer devido ao uso de equipes
virtuais:
e A procura de recursos com baixo custo resulta na contratagdo de pessoas com baixo
nivel de competéncia.
e Altarotatividade desses recursos devido a questdes das legislagdes trabalhistas;
e Falta de comprometimento gerada pela grande rotatividade, o que interfere em termo de
prazos para as entregas.
2 Nao acredita que os problemas mencionados anteriormente interfiram nos projetos, as
principais questdes sdo:
e A falta do nivel de competéncia necessario e comprometimento, ndo a localiza¢do da
equipe;
e A falta de comprometimento pode interferir tanto em equipes locais como virtuais.
5 o A frequéncia de falha em projetos tem maior relacdo com a coordenagdo do projeto, da

organizacdo e da equipe em si do que com a localizagdo dos participantes da equipe;

e E preciso comprometimento ¢ um lider com controle mais proximo das pessoas para

garantir as entregas do projeto.

O desempenho dos projetos é medido pelo sucesso ou fracasso. Problemas de

desempenho sdo acompanhados apenas em casos extremos, para discussdo do problema, mas

ndo existe controle.

Quanto a validag¢do do indicador proposto pela pesquisa, o Sujeito 3 considera o uso

de indicadores de desempenho em equipes virtuais complexo devido a curta duragdo desses

projetos. Os demais participantes concordaram com o uso do indicador, desde que este seja

simples e controlavel, como pode ser observado no Quadro 22:
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Quadro 22: Indicadores de desempenho em equipes virtuais

Sujeitos

Indicadores de desempenho

1

Indicadores especificos para equipes virtuais ndo tém sido usados pelos gerentes de

projetos.

E feito acompanhamento de atividades quanto ao niimero de horas necessarias, mas o

controle € feito apenas na entrega.

O desempenho do projeto € baseado em fracasso ou sucesso, menos em casos muito
discrepantes, onde ha problemas de desempenho de um recurso. No caso sdo agendadas

reunides para discussido do problema, mas néo existe uma mensuragao.

Ao final do projeto, os gerentes mandam uma avaliag¢@o acerca do trabalho individual.

Nao observou o uso de indicadores de desempenho pelos gerentes de projetos, apenas
controle das entregas, como mencionado por S1.
Quanto ao uso do indicador proposto, este pode ser aplicado, desde que reflita a

realidade.

Nao existe um indicador de desempenho dos recursos, apenas na entrega dos produtos,
onde ¢ avaliado o entregue e o que era esperado do recurso do projeto.

Sobre o indicador proposto, foi apontada a dificuldade da avaliagdo de cada recurso em
um projeto, devido a duracdo limitada destas equipes. A medida mais simples é de

fracasso e sucesso.

O uso de indicadores pode ajudar a melhorar essas equipes, mas o S4 ndo concorda que
o problema seja a defini¢do de objetivos ou de papéis e responsabilidades, e sim a falta
de comunicagdo clara para entendimento dos objetivos, e o nivel de competéncia

necessario para execugio das atividades.

Se a comunicac@o falha, com o controle adequado ¢ possivel ir até o final, mas se

houver falha nas duas areas, comunicag@o e organizacgdo, o projeto também ira falhar.

Indicadores devem ser simples de usar e de controlar no dia a dia, ndo apenas para

registro, mas para falar com os participantes sobre os pontos de melhoria.

Quanto ao indicador proposto, S5 apontou que em gestdo de projetos, indicadores

devem ser factiveis e controlaveis.
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e O gerente de projetos deve documentar e atualizar esses indicadores.

O Sujeito 1 acredita que o uso de indicadores pode melhorar o desempenho dos
participantes da equipe, se estes forem documentados e usados para o desenvolvimento de
carreira desses profissionais.

Ja o Sujeito 4 ndo concorda que a principal falha de projetos seja a falta de objetivos e
responsabilidades bem definidos. O que falta ¢ comunicacdo clara desses objetivos e
responsabilidades aos participantes do projeto.

De acordo com o S4, em equipes virtuais sdo realizadas reunides com duragdo em
torno de uma hora, onde € necessario discutir uma série de topicos e ndo é possivel determinar
neste periodo se os participantes da equipe estdo fazendo outras atividades, se estdo tendo
dificuldades com o idioma ou se estdo ocorrendo problemas com a ferramenta utilizada para
comunicagao.

Qualquer erro de comunica¢do pode levar a falhas de projeto. Primeiramente, ¢
necessario haver organizacdo por parte do gerente de projetos.

Segundo o Sujeito 5, a comunicag@o, citada pelos demais participantes, pode também
ser definida como um indicador de desempenho, apontando quais os problemas e como
podem ser resolvidos.

Essa falta de comunica¢do pode ocorrer por diversos motivos, entre eles: falta de foco
dos recursos, devido a execucdo de outras atividades durante as reunides de projeto;
problemas de idioma; e problemas com as ferramentas utilizadas para comunicac3o.

Os participantes concordaram que ¢ necessario controle do projeto por parte do
gerente e que o comprometimento da equipe é fundamental para garantir que a comunicagao
seja clara e efetiva.

Pode-se perceber pelos resultados do questionario, respondido em sua maioria por
analistas, e pelos resultados do grupo focal virtual, formado por profissionais responsaveis
pela entrega da solugdo do projeto, uma difereng¢a de visdo quanto as principais falhas do
projeto.

Como estratégia para melhoria das equipes virtuais, no Quadro 23, os participantes
apontaram a documentacdo da comunicacdo e de decisdes dos projetos em um local onde

todos tenham acesso. Além disso, € preciso que o processo de decisdes seja claro para todos.
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Quadro 23: Estratégias de melhoria para equipes virtuais

Sujeitos Estratégias de melhoria para equipes virtuais

1 e Uso de atas, para documentagido da comunicagio;

e Uso de wikis: para compartilhamento dos documentos em um local onde todos

tenham o acesso;

e Documentacdo da tomada de decisdo de forma clara, que pode ser comunicada

por reunido, e-mail ou bate-papo;

e Processo de decisdes claro para todos os participantes da equipe do projeto.

6 Em um aspecto geral, a inser¢do das equipes virtuais foi muito positiva, mas S6
acredita que equipes virtuais se distanciam, a todo o momento, do modelo de equipe
local. Com as equipes virtuais, existem diferentes formas de trabalho onde muitos
profissionais rapidamente se adequaram e realizam um bom trabalho. O que pode ser
melhorado € que as equipes virtuais sejam encaradas como uma nova forma de
trabalho, totalmente diferente das equipes locais, com novos modelos de atendimento
e participagdo de projeto, 100% baseados e direcionados a essas equipes. Os
resultados tém que acontecer, mas ndo da mesma forma que aconteciam em equipes
locais. Com as ferramentas que temos hoje, é possivel realizar um trabalho de
qualidade com as equipes virtuais, mas ferramentas especificamente voltadas para

esse tipo de equipes trariam melhorias para a forma de trabalho.

Segundo o Sujeito 1, os projetos tém fases em que uma comunicagdo mais expressiva
¢ necessaria, como a fase de planejamento, que ird influenciar na execucdo do projeto.

O Sujeito 6 considera a inser¢do das equipes virtuais positiva, mas acredita que o
funcionamento dessas equipes distancia-se a todo momento do modelo de equipe local.
Equipes virtuais utilizam diferentes formas de trabalho e novos modelos de atendimento e
participacdo de projetos devem ser criados, assim como ferramentas especificas para essas

equipes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os avancos da tecnologia da informacdo trouxeram novas oportunidades as
organizagdes e com a globalizagdo ocorreu também um aumento da concorréncia. Os projetos
passaram a ser conduzidos por profissionais qualificados, independente de localizagdes.

As equipes virtuais aumentaram, executando seu trabalho por meios
predominantemente eletronicos. Essas equipes e seus objetivos devem estar alinhados com a
estratégia organizacional, para garantir o sucesso dos projetos executados.

De maneira geral, o objetivo geral e questdes propostas por esta pesquisa foram
atendidas. Com esta pesquisa, foi possivel confirmar a existéncia de diferencas de gestdo em
equipes virtuais, como: diferengas de lideranca, comunicagdo, fusos horarios, ferramentas,
fatores humano e indicadores de desempenho. Assim como observar o crescimento do nimero
de pessoas envolvidas nessas equipes nos ultimos anos.

Esta pesquisa também mostrou que equipes virtuais podem ser encontradas em
diversas areas, além de TI, e em empresas de diferentes portes: tanto nacionais, com
participantes localizados em diferentes cidades e estados; como multinacionais, com
participantes localizados em diferentes paises.

As principais desvantagens encontradas em equipes virtuais foram diferencas de
idioma, fusos horarios e legislagdes trabalhistas, além de problemas como falta do nivel de
competéncia necessario, devido a alta rotatividade dos recursos do projeto. As principais
vantagens estdo na flexibilidade para os participantes e na possibilidade de as empresas
encontrarem recursos com a competéncia necessaria independentemente da localizacdo, além
da reducdo de custos.

O questionario, respondido em sua maioria por analistas da area de TI, apontou como
principal falha de projeto a falta de objetivos e responsabilidades bem definidos. A velocidade
na resolu¢do de problemas foi o principal indicador apontado pelos participantes.

Ja o grupo focal virtual, formado por arquitetos de solu¢do também da area de TI,
indicou como principal falha de projetos a falta do nivel de conhecimento necessario e
comprometimento da equipe. A falta de objetivos e responsabilidades definidos foi
considerado resultado da falta de comunicacdo clara do projeto. Segundo os participantes, o
unico indicador de desempenho atualmente utilizado em projetos, do ponto de vista técnico, €

0 de sucesso ou 1nsucesso.
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Quanto as limitagdes deste trabalho, foram analisadas apenas equipes virtuais em
projetos e, quanto a amostra, foram encontradas dificuldades para se conseguir participantes.

Os diferentes resultados do questionario e do grupo focal virtual quanto a falhas de
projetos € o uso de indicadores de desempenho podem indicar diferencas da visdo dos
participantes que entregam a solugdo e daqueles que a executam, mas também podem ter sido
causadas devido a amostra e diferencas de ferramentas para coleta dos dados.

Quanto a proposi¢cdo do novo indicador de desempenho, os participantes do grupo
focal virtual consideraram o uso deste e de outros indicadores valido, desde que sejam faceis
de usar e controlar, mas os participantes ndo puderam confirmar o uso dos indicadores pelos
gestores.

Como estratégias para melhoria do uso de equipes virtuais, foram propostas pelos
participantes do grupo focal virtual a melhoria da comunica¢do e tomada de decisdes em
projetos, com o uso de documentagdo em atas disponibilizadas aos recursos por meio de um
local compartilhado, como uma wiki.

Portanto, como proposta para futuras pesquisas propde-se confirmar: a existéncia das
diferengas de visdo dos participantes e gestores quanto as medidas de desempenho dos
projetos; a importancia da visdo de gestdo pelos profissionais responsaveis pela entrega da
solugdo de projetos; e a analise de técnicas de comunicagdo especificas para equipes virtuais,
como a documentagdo pela escrituracdo de atas, e com o uso de aplicativos como o Talk

Helper, para gravacdo e andlise da discussdo do grupo focal virtual.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA

Nome:

Empresa:

Area de atuacio:
Cargo:

Tempo de experiéncia:

1. Ha quanto tempo trabalha com equipes virtuais?

2. Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes (mesmo
pais, outros paises)? Os recursos sdo internos ou terceiros?

3. A empresa segue alguma melhor pratica de projetos (PMBOK, PRINCE ou
outros)?

4. Dentro do processo utilizado para a gestdo de projetos, existe alguma diferencia¢do
entre a gestdo de equipes locais e virtuais (quanto a gestdo de recursos humanos,

comunicag¢do ou indicadores de desempenho)?
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APENDICE B — RESULTADOS DA ENTREVISTA: PARTICIPANTE 1

Hé quanto tempo trabalha com equipes virtuais?
17 anos. Em 1996 trabalhei com um sistema de ERP e em 2000 na Direct TV, ambos
trabalhando com equipes americanas. Recentemente, trabalhei em um projeto para a
Alcoa.
Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes (mesmo pais,
outros paises)? Os recursos sdo internos ou terceiros?
Estados Unidos, internos da empresa. Ja trabalhei com interfaces de fornecedores
externos, como bancos.
A empresa segue alguma melhor pratica de projetos (PMBOK, PRINCE ou outros)?
PMBOK, CobiT, ITIL.
Dentro do processo utilizado para a gestdo de projetos, existe alguma diferencia¢do
entre a gestdo de equipes locais e virtuais (quanto a gestdo de recursos humanos,
comunicacdo ou indicadores de desempenho)?
Sim, na ultima experiéncia, o projeto trabalhou com uma gerente de projetos Global,
que gerenciava os gerentes de projetos dos paises envolvidos, como Brasil, Estados
Unidos, Europa e China, a Global ficava nos Estados Unidos.
A geréncia global auxiliou e melhorou a comunicagdo dos projetos quando comparado
com os anteriores.
Um problema apontado no projeto, foi referente aos fusos horarios, ja que alguns
procedimentos emergenciais necessitavam de recursos da India. Houve falta de
estruturacdo desses processos e planejamentos dos horarios em que os recursos estdo
disponiveis.
Quando o problema foi apontado, essa estrutura foi melhorada. Nao houve
envolvimento do Gerente Global nesse caso.
A entrevistada apontou os seguintes pontos importantes:

e Reunides para alinhamento;

e Reunides de aprovacdo de cada fase do projeto com todo pessoal envolvido;

e C(Clareza nos processos e responsabilidades de cada equipe;

e Entregas no tempo e na qualidade necessarias;

e Suporte horérios;

e (Conhecimentos das necessidades locais.
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APENDICE C - RESULTADOS DA ENTREVISTA: PARTICIPANTE 2

Ha quanto tempo trabalha com equipes virtuais?

4 anos

Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes (mesmo pais,
outros paises)? Os recursos sao internos ou terceiros?

No Rio, Mato Grosso e Alagoas. Interno no Rio, externo nos outros.

A empresa segue alguma melhor pratica de projetos (PMBOK, PRINCE ou outros)?
Metodologia propria e utiliza planilhas em Excel.

Dentro do processo utilizado para a gestdo de projetos, existe alguma diferenciacio
entre a gestdo de equipes locais e virtuais (quanto a gestdo de recursos humanos,
comunicacdo ou indicadores de desempenho)?

Um dia fixo a cada 15 dias para reunides, com ferramentas de video conferencia da
Microsoft. Cada lugar tinha um coordenador que respondia para o Gerente em S&o
Paulo, algumas decisdes tomadas entre eles, outras em conjunto. O restante da
comunicacdo era feito por e-mail e telefone.

A entrevistada apontou problemas em projetos devido aos fusos horarios e mudangas
de horario de verdo das localidades de Alagoas e diferenca de horario de expediente

do Rio. Os projetos ndo eram planejados levando esses fatores em consideragao.
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APENDICE D - RESULTADOS DA ENTREVISTA: PARTICIPANTE 3

Hé quanto tempo trabalha com equipes virtuais?

2 anos

Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes (mesmo pais,
outros paises)? Os recursos sdo internos ou terceiros? Os membros estdo localizados
no mesmo pais. Além equipe em Jundiai, existe uma equipe no Rio de Janeiro e outra
em Belo Horizonte. Todos sdo recursos internos.

. A empresa segue alguma melhor pratica de projetos (PMBOK, PRINCE ou outros)?
PMBOK

Dentro do processo utilizado para a gestdo de projetos, existe alguma diferencia¢do
entre a gestdo de equipes locais e virtuais (quanto a gestdo de recursos humanos,
comunicacao ou indicadores de desempenho)?

Existe um pequeno gap na gestdao da comunicacao das equipes. Como todo board de
diretores e gestores estd centralizado em Jundiai, muitas decisdes acabam sendo
planejadas e tomadas sem a participacdo das outras equipes. Em relagdo a outros

processos de gestdo, ndo ha diferenciacao.
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APENDICE E - RESULTADOS DA ENTREVISTA: PARTICIPANTE 4

Hé quanto tempo trabalha com equipes virtuais?

3 anos

Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes (mesmo pais,
outros paises)? Os recursos sdo internos ou terceiros?

Outros paises (Argentina, Chile, Colombia, Peru, México e Franca). Gestores e
Coordenadores sdo da empresa e operacionais de empresas terceiras.

A empresa segue alguma melhor pratica de projetos (PMBOK, PRINCE ou outros)?

A empresa possui a metodologias proprias baseadas no PMBOK

Dentro do processo utilizado para a gestdo de projetos, existe alguma diferenciacdo
entre a gestdo de equipes locais e virtuais (quanto a gestdo de recursos humanos,
comunicag¢do ou indicadores de desempenho)?

Sim, por ndo haver proximidade fisica, os indicadores de desempenho e entregas sdo
muito considerados na gestdo. Além disso, avaliagdes 360 sdo utilizadas para avaliar

questdes de relacionamento com as demais areas.
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APENDICE F - RESULTADOS DA ENTREVISTA: PARTICIPANTE 5

Ha quanto tempo trabalha com equipes virtuais?

A maior parte da equipe é remota. Alguns membros da equipe ndo sdo conhecidos
pessoalmente. A atividade da equipe remota estd relacionada a expansdo da
capilaridade em suas regides respectivas e com isso, ¢ requerido que mantenham
contato permanente para posicionarem sobre o andamento das suas atividades. O
tempo nessa atividade ¢ de um ano e meio.

Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes (mesmo pais,
outros paises)? Os recursos sdo internos ou terceiros?

Todos estdo no Brasil. Nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro, Mato Grosso do
Sul, Parand, Rio Grande do Sul, Bahia, Fortaleza, Paraiba, Espirito Santo e Sdo Paulo.
A empresa segue alguma melhor pratica de projetos (PMBOK, PRINCE ou outros)?
Sim, PMBOK.

Dentro do processo utilizado para a gestdo de projetos, existe alguma diferencia¢do
entre a gestdo de equipes locais e virtuais (quanto a gestdo de recursos humanos,
comunicacdo ou indicadores de desempenho)?

Sim. Pela natureza da atividade haver uma diferenciag¢@o na gestdo ¢ mandatorio. Tudo
precisa ser revisto, desde o processo de admissdo, acompanhamento do desempenho,
forma de comunicagdo até o desligamento do funcionario.

Como em tudo, ha vantagens e desvantagens em se fazer a gestdo da equipe
remotamente. E preciso se cercar de ferramentas adequadas e estabelecer com o
colaborador uma relagdo de confianca que, as vezes, de forma presencial tende a ser
negligenciado.

Fatores humanos sao igualmente relevantes e - perto ou longe - todos querem se sentir
valorizados, apoiado e motivados.

Fora o contato didrio mantido com cada colaborador - por e-mail, telefone, mensagens
e outras ferramentas de apoio - também se realizada - semanalmente - na segunda-feira
uma reunido com todos os funcionarios. A ado¢do dessa reunido agregou um grande
valor ao trabalho e ¢ 0 momento em que todos se sentem bem proximos e onde ocorre

um realinhamento de atividade para a semana toda.
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APENDICE G - RESULTADOS DA ENTREVISTA: PARTICIPANTE 6

Ha quanto tempo trabalha com equipes virtuais?

1 ano e meio

Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes (mesmo pais,
outros paises)? Os recursos sao internos ou terceiros?

No mesmo pais. Trabalham com equipes em cidades localizadas em Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais. Os recursos sio terceiros.

A empresa segue alguma melhor pratica de projetos (PMBOK, PRINCE ou outros)?

A empresa tem uma metodologia de projetos propria, baseada no PMBOK.

Dentro do processo utilizado para a gestdo de projetos, existe alguma diferencia¢do
entre a gestdo de equipes locais e virtuais (quanto a gestdo de recursos humanos,
comunicacdo ou indicadores de desempenho)?

A diferenciacdo ndo é pelo fato de serem locais ou virtuais, mas sim por serem
terceiras. A comunica¢do normalmente ¢ feita por telefone e e-mail para formalizacio.
E existem indicadores de desempenho especificos para equipes prestadoras de

Servicos.
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APENDICE H - RESULTADOS DA ENTREVISTA: PARTICIPANTE 7

Hé quanto tempo trabalha com equipes virtuais?

5 anos

Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes (mesmo pais,
outros paises)? Os recursos sdo internos ou terceiros?

Nao, geralmente estdo na propria empresa, apenas 2 pessoas trabalham externamente e
sempre estdo em contato, uma no ES e outro no RJ.

A empresa segue alguma melhor pratica de projetos (PMBOK, PRINCE ou outros)?
PMBOK

Dentro do processo utilizado para a gestdo de projetos, existe alguma diferenciacdo
entre a gestdo de equipes locais e virtuais (quanto a gestdo de recursos humanos,
comunicag¢do ou indicadores de desempenho)?

O tUnico problema ¢ com a comunicacdo, pois nao ¢ utilizada videoconferéncia
(somente conferéncia via telefone) e muitas vezes isso atrapalha durante as reunides,

portanto, as vezes é necessario que o pessoal va até a empresa.
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APENDICE | - QUESTIONARIO

Prezado Sr./ Sra.,

Esta pesquisa compde a dissertagao de Natalia de Souza Manha do Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia de Sistemas Produtivos do Centro

Estadual de Educagéo Tecnolégica Paula Souza (CEETEPS). Este programa é recomendado pelo CAPES e reconhecido pelo MEC.
Esta pesquisa tem os seguintes compromissos:

Garantia de sigilo absoluto sobre as informagdes fornecidas, conforme exige o Codigo de Etica Internacional em Pesquisa.

A pesquisa tem carater exploratério e as respostas fornecidas serdo utilizadas apenas de forma agregada.

Para que possam ser efetivamente utilizadas na pesquisa, o formulario devera ser preenchido integralmente.

Todos os resultados do projeto serdo disponibilizados aos participantes, desde que, o e-mail seja fornecido. Agradecemos antecipadamente por sua
disposicado em participar da pesquisa.




1. Nome:

*2. Area de atuacio:

cCooOm

c C P&D/Engenharia

C C [Producao

C C Financeiro
cC Outros
Especifique
*3, Cargo
c C Diretor

T ("l Gerente
C " Coordenador
C c Analista
cC Outros

Especifique

*y. Tempo de empresa:

C Cl<1ano
C C 1abanos
c c 5a 10 anos
e 10 a 15 anos

¢ ("> 15 anos

5. E-mail:
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6. Nome da empresa:

*7. Numero de funcionarios:

C Ci1ag
T (10a49
C . 50a99

(711100 ou mais

*8. Faturamento:

C C IAté 2,4 milhdes
C T 2,4 milhées a 16 milhdes
" C[116 milhdes a 90 milhdes

c c Maior que 90 milhdes

*9. Setor:

c c Automotivo
e Construgao civil

cCoOmm

(" Bancos e Servicos financeiros
c c Outros

Especifique
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Definigcdo: Equipes formadas por pessoas que interagem a distancia, dispersados geograficamente, que podem
nunca ter trabalhado juntos anteriormente e que provavelmente nao trabalharao juntos novamente, de diferentes
conhecimentos técnicos, onde pelo menos um dos membros trabalha em uma diferente localidade, organiza¢do ou
fuso horario, de forma provisoria ou permanente, de uma empresa ou rede, onde a comunicagéo € baseada em
meios eletrénicos em substituicdo ao contato face a face e que atingem seus objetivos por meios tecnolégicos.

*10. Participa ou ja participou de uma equipe virtual?

C (' Sim

¢ (INao
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*11. Fungao no ultimo projeto que participou em uma equipe virtual:

¢ ("L Gerente do projeto
(" coordenador do projeto
c C Arquiteto

¢ (" Analista

" Cloutros

Especifique

*12. Ha quanto tempo participa de equipes virtuais?

C Cl<tano

¢ ("'1a5anos

e 5a 10 anos
c C 10 a 15 anos

CC >15anos

*13. Durante quantas horas participa de equipes virtuais por semana?

c c < 8 horas

coC 8 a 16 horas
c c 16 a 24 horas
cC 24 a 32 horas

c C > 32 horas

*14. Na sua experiéncia, as equipes virtuais ainda possuem contato face a face ou a

comunicacao é exclusivamente virtual? Numa escala de 1 a 5 para o grau de virtualizagao
das equipes, que nota vocé daria?

1 - Contato face a face

2 - Contato face a face 4 - Contato virtual frequente
utilizado para reunides, 3 - Equilibrado, alternando frequente com raro contato com raro contato face a 5 - Exclusivamente virtual
resolugdo de problemas e contato virtual e face a face
virtual face
tomada de decisdes
© OO © OO © OO © OC © OC

Comentarios
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*15. Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes?

[ [ "OMesmo pais
[ Outros paises
r Da mesma organizagéo

[ r De duas ou mais organizagées




106

* 16. Paises de Origem:
™ [ Brasil

™ | Estados Unidos

rr india
[ [ china
™ [ outros
Especifique

*17.A empresa segue alguma metodologia para a gestao de projetos?

™ | “Nenhuma metodologia € utilizada
™ [ “pPmBOK
™ [ _PRINCE2

r Outros

Especifique

*18. Dos projetos que participa atualmente, qual a porcentagem de projetos realizados

por equipes virtuais e por equipes locais?

100% locais 75% locais e 25% virtuais 50% virtuais e 50% locais 75% virtuais e 25% locais 100% virtuais
c C c C c C c C @0

*19. Quais indicadores de desempenho tém sido utilizados pelas equipes virtuais de

projetos?
™ [ Nao sao utilizados indicadores de desempenho

- Satisfagao da equipe com a defini¢do de objetivos e

responsabilidades
rr Satisfagao da equipe com a escolha e uso da tecnologia

Qualidade da definigdo de processos
I Satisfagdo dos membros da equipe com o projeto

™ [ Qualidade da comunicacéo

r Qualidade da relagdo entre os membros da equipe

rr

Qualidade da tomada de decisao
r Distanciamento cultural entre membros da equipe

™ [ Qualidade do atendimento I Disponibilidade da
equipe
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[

Velocidade da resolugéo de problemas
r Comprometimento da equipe Fr
Satisfagdo da equipe referente a feedbacks e sistema de
I Competéncia da equipe recompensas

[ r Flexibilidade da equipe r Satisfagdo dos membros da equipe com o sistema de

I Coeséo treinamento

™[ INenhuma das anteriores

Outros/Comentarios
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*20. De acordo com o CHAOS Manifesto 2013 da The Standish Group, disponivel em

<http://www.standishgroup.com/chaos_news/newsletter.php?id=53>, grandes projetos
falharam por:

Falta de suporte da equipe gerencial e executiva

Falta de envolvimento dos usuarios/envolvimento dos usuarios corretos
Problemas de otimizagao do projeto

Falta de recursos com o nivel de habilidade necessario para a execugao do projeto
Falta de conhecimento no gerenciamento de projetos

Falta de processos Agile

Falta de objetivos bem definidos

Falta de maturidade da equipe do projeto

Problemas na execug¢ao

Problemas de ferramentas e infraestrutura

Pela sua experiéncia, por quais motivos os projetos realizados por equipes virtuais tém
falhado?

[ [ OFalta de suporte da equipe gerencial e

executiva T [ Fatade objetivos bem definidos
[ [ TFalta de envolvimento dos usuarios/envolvimento dos ™ [ “Falta de maturidade da equipe do projeto
usuarios corretos I Problemas na
execugao
r [ IProblemas de otimizagéo do
projeto
™ [ IProblemas de ferramentas e infraestrutura
M r Falta de recursos com o nivel de habilidade necessario para a ™ [ Nenhuma

das anteriores
execugéao do projeto

™ [ “Falta de conhecimento no gerenciamento de
projetos

[ [ [Falta de processos
Agile

Outros/Comentarios

*21. Pela sua experiéncia, projetos realizados por equipes virtuais falham com maior

frequéncia que projetos executados por equipes locais?

Projetos formados por equipes virtuais falham Projetos formados por equipes virtuais e locais Projetos formados por equipes locais falham
com maior frequéncia falham com a mesma frequéncia com maior frequéncia
@ OO © OO © D0

Comentarios
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22. Na sua opiniao, prefere participar de equipes virtuais ou equipes locais? Comente.

c C Equipes
virtuais

c C Equipes
locais

Comentarios




APENDICE J — RESULTADOS DO QUESTIONARIO

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de

desempenho em projetos

Area de atuagio:

Answer Options

TI
P&D/Engenharia
Producéo
Financeiro
Outros
Especifique

Number Response Date

1 mar 31, 2014 7:34 PM
2 mar 9, 2014 2:22 PM
3 mar 5, 2014 5:35 PM
4 mar 2, 2014 2:58 AM
5 fev 26, 2014 12:02 AM
6 fev 25, 2014 6:58 PM
7 fev 25, 2014 12:54 AM
8 fev 25, 2014 12:04 AM
9 fev 24, 2014 11:23 PM
10 fev 24, 2014 11:22 PM
11 fev 24, 2014 11:21 PM
12 fev 24, 2014 11:16 PM
13 fev 22, 2014 3:13 AM
14 fev 18, 2014 1:38 PM
15 fev 18, 2014 1:03 PM

Y
D

fev 17,2014 7:19 PM

Response Response
Percent Count
63,3% 31
8,2% 4
0,0% 0
4,1% 2
24,5% 12
16
answered question 49
skipped question 0
Especifique Categories
Comeércio Exterior
mkt
Gestao Estratética
Supply Chain
Gestao de Projetos e Processos
Controles
Secretariado Executivo
consultoria
Ensino

Suporte Técnico

arquitetura

Juridica

Coordenadora Pedagégica e
docente

Suporte e projetos

Suporte Técnico Soft e Hardware
Analista de Sistemas
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Area de atuacio:

aTl

B P&D/Engenharia
OProducao
OFinanceiro

B Outros

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de desempenho

em projetos

Cargo

Answer Options

Diretor
Gerente
Coordenador
Analista
Outros
Especifique

Number Response Date
mar 15, 2014 2:24 PM
mar 11, 2014 8:23 PM

1
2
3 mar 9, 2014 2:22 PM
4 mar 7, 2014 11:31 PM
5 mar 5, 2014 8:14 PM
6 mar 5, 2014 5:35 PM
7 fev 25,2014 11:09 PM
8 fev 25,2014 12:54 AM
9 fev25,2014 12:42 AM
10 fev 24,2014 11:23 PM
11 fev 24, 2014 11:22 PM
12 fev 24,2014 11:16 PM
13 fev 18, 2014 1:38 PM
14 fev 18, 2014 1:03 PM

Response Percent Response Count
4.1% 2
14,3% 7
16,3% 8
44,9% 22
20,4% 10
14
answered question 49
skipped question 0
Especifique Categories
Professor

Consultora e professora - empresa propria
Sdcio de empresa pequena - exergo varias
funcdes

Engenheiro

Engenheiro de produto e projetos
Especialista

Project Coordinator for Performance Team
Secretaria

Consultora

Professor

Analista de Sistemas

Advogado

Analista de TI

Suporte Técnico
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Cargo

O Diretor

B Gerente

0O Coordenador
OAnalista

B Outros

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos

Tempo de empresa:

<1ano 12,2% 6

1 a5 anos 36,7% 18

5a 10 anos 38,8% 19

10 a 15 anos 10,2% 5

> 15 anos 2,0% 1
answered question 49

skipped question 0
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Tempo de empresa:

@< 1ano
m1aSanos
O5a 10 anos
O10a 15 anos

B> 15 anos

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos

Nidmero de funcionarios:

1a9 12,5% 6

10 a 49 6,3% 3

50 a 99 4,2% 2

100 ou mais 77,1% 37
answered question 48

skipped question 1
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Numerode funcionarios:

mO1a9
m10a49
050a 99

0100 ou mais

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos

Faturamento:
. Response

Answer Options Percent
Até 2.4 milhdes 20,8%

2,4 milhdes a 16 milhdes 14,6%

16 milhdes a 90 milhdes 8,3%
Maior que 90 milhdes 56,3%

answered question

skipped question

Response
Count
10
7
4
27
48
1
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Faturamento:

o Ate 2,4 milhdes
B 2.4 milhces a 16 milhoes

016 milhces a 90 milhces

OMaior que 90 milhdes

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de

desempenho em projetos

Setor:

Answer Options

Automotivo

Construcao civil

Tl

Bancos e Servigos financeiros
Outros

Especifique

Response
Percent
2,1%
4,2%
52,1%
4,2%
37,5%

answered question
skipped question

Response
Count
1
2
25
2
18
20
48
1




Number

—
COWOoONOOGDWN =

O i G G G S
ONOOTA WN-=

N —
o ©

Response Date
mar 31, 2014 7:34 PM
mar 16, 2014 7:35 PM
mar 13, 2014 2:55 PM
mar 11, 2014 8:24 PM
mar 11, 2014 3:08 PM
mar 11, 2014 1:11 AM
mar 9, 2014 2:22 PM
mar 7, 2014 11:32 PM
mar 5, 2014 8:15 PM
mar 5, 2014 5:36 PM
mar 2, 2014 2:58 AM
fev 26, 2014 12:03 AM
fev 25, 2014 12:43 AM
fev 24, 2014 11:24 PM
fev 24, 2014 11:17 PM
fev 22, 2014 2:05 PM
fev 22, 2014 3:14 AM
fev 18, 2014 1:39 PM

fev 18, 2014 1:04 PM
fev 16, 2014 7:01 PM
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Especifique
Industria Quimica
Alimentos
Alimentos
TIl, Projetos, treinamentos
Prestacao de Servicos
Hospital

agencia de mkt

Educacao

Embalagem

Energia

Servigos logisticos e transportes
Servigos e Treinamento
sistemas de teste

Ensino

Comércio varejista
Aviacao

Escola

Servigos

Maquinas e servigos de
informatica

Transporte de Cargas

Categories

Setor:

O Automotivo

B Construcao civil

aTl

OBancos e Servicos

financeiros

B Outros




Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos

Participa ou ja participou de uma equipe virtual?

) Response
Answer Options Percent
Sim 61,7%
N30 38,3%
answered question
skipped question

117

Response
Count
29
18
47
2

Participa ou ja participou de uma equipe virtual?

@ Sim

EmNao

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos

Funcgao no udltimo projeto que participou em uma equipe virtual:

Answer Options Rs:l?cc;nnste
Gerente do projeto 15,4%
Coordenador do projeto 23,1%
Arquiteto 0,0%
Analista 46,2%
Outros 15,4%
Especifique
answered question

skipped question

Response
Count
4
6
0
2
4
6

—

26
23
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Number Response Date Especifique Categories
fev 26, 2014 12:09 AM Gerente de programa
fev 25, 2014 12:47 AM  Comercial

fev 22, 2014 2:09 PM Especialista

fev 22, 2014 3:19 AM Colaboradora

fev 18, 2014 1:58 PM Especialista de produto

suporte
fev 18, 2014 1:14 PM tecnico

» g~ ON =

Funcéao no ultimo projeto que participou em uma equipe virtual:

O Gerente do projeto

B Coordenador do projeto

OArquiteto
O Analista
B Outros

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de

desempenho em projetos

H4 quanto tempo participa de equipes virtuais?

. Response Response

TR QI BT Percent Count

<1ano 12,0% 3

1 a5 anos 40,0% 10

5a 10 anos 36,0% 9

10 a 15 anos 8,0% 2

> 15 anos 4,0% 1

answered question 25

skipped question 24
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Ha quanto tempo participa de equipes virtuais?

@< 1ano
m1aSanos
O5a 10 anos
O10a 15 anos

B> 15 anos

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos

Durante quantas horas participa de equipes virtuais por semana?

Answer Options echer-ol e ores

< 8 horas 36,0% 9

8 a 16 horas 28,0% 7

16 a 24 horas 4,0% 1

24 a 32 horas 0,0% 0

> 32 horas 32,0% 8
answered question 25

skipped question 24
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Durante quantas horas participa de equipes virtuais por semana?

@< 8 horas
B8 a 16 horas
016 a 24 horas
024 a 32 horas

B> 32 horas

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos

Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes?

Mesmo pais 48,0% 12

Outros paises 60,0% 15

Da mesma organizacao 56,0% 14

De duas ou mais organizagdes 12,0% 3
answered question 25

skipped question 24
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70,0%

Em que locais costumam estar localizados os membros dessas equipes?

60,0%

50,0%

40,0%

30,0% +
20,0% +

10,0% -

0,0% -

Mesmo pais Outros paises Da mesma De duas ou mais
organizacéo organizacoes

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos

Paises de Origem:

Answer Options Rs:r;nnste Response Count
Brasil 84,0% 21
Estados Unidos 52,0% 13
india 32,0% 8
China 28,0% 7
Outros 20,0% 5
Especifique 4
answered question 25
skipped question 24
Number Response Date Especifique Categories
México, Japéo, Argentina, Canada,
1 mar 5, 2014 5:06 PM etc
2 fev 25, 2014 3:09 AM Pol6énia
3 fev 25, 2014 12:47 AM  Francga
4 fev 18, 2014 1:58 PM Canada
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Paises de Origem:

90,0%

80,0% -

70,0% -

60,0% -

50,0% -

40,0% A

30,0% -

20,0% -

10,0% _ .

0,0% - .
Brasil Estados Unidos india China Outros
Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de
desempenho em projetos
A empresa segue alguma metodologia para a gestdo de projetos?
. Response Response
AT OFFi PIiE Percent Count
Nenhuma metodologia € utilizada 36,0% 9
PMBOK 40,0% 10
PRINCE2 0,0% 0
Outros 24,0% 6
Especifique 5
answered question 25
skipped question 24

Number Response Date Especifique Categories

1 mar 5, 2014 8:20 PM Metodologia CSI

2 mar 5, 2014 5:06 PM N&o sei.

3 fev 25, 2014 12:08 AM lean/gdf

4 fev 18,2014 1:14 PM ITIL, GDF

Nenhuma Metodologia
5 fev 16, 2014 7:15 PM Aplicada
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A empresa segue alguma metodologia para a gestao de projetos?

@ Nenhuma metodologia é
utilizada

EPMBOK

OPRINCE2

0OOutros

Gestdo de resultados em equipes virtuais: indicadores de desempenho em projetos

Dos projetos que participa atualmente, qual a porcentagem de projetos realizados por equipes virtuais e por equipes locais?

Answer Options

100% locais

75% locais e 50% virtuais 75% virtuais 100% virtuais Rating Response
25% virtuais e 50% locais e 25% locais Average Count
1 10 6 3 3,00 25
answered question 25
skipped question 24

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de desempenho

em projetos

Quais indicadores de desempenho tém sido utilizados pelas equipes virtuais de

projetos?
Answer Options

Nao sao utilizados indicadores de
desempenho

Satisfagao da equipe com a escolha
e uso da tecnologia

Satisfagdo dos membros da equipe
com o projeto

Qualidade da relagao entre os
membros da equipe

Distanciamento cultural entre
membros da equipe

Disponibilidade da equipe
Comprometimento da equipe
Competéncia da equipe

Flexibilidade da equipe

Coeséo

Satisfacdo da equipe com a definicao
de objetivos e responsabilidades
Qualidade da definicdo de processos

Response Percent

12,0%
8,0%
36,0%
20,0%

8,0%

48,0%
48,0%
40,0%
36,0%
12,0%

16,0%
20,0%

Response
Count

3

2



Qualidade da comunicagéo
Qualidade da tomada de decisao
Qualidade do atendimento
Velocidade da resolucao de
problemas

Satisfacao da equipe referente a
feedbacks e sistema de recompensas
Satisfacdo dos membros da equipe
com o sistema de treinamento
Nenhuma das anteriores
Outros/Comentarios

Number Response Date
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28,0% 7
32,0% 8
32,0% 8
56,0% 14
4,0% 1
8,0% 2
0,0% 0
2
answered question 25
skipped question 24
Outros/Comentarios Categories

1 fev 25, 2014 12:47 AM Desconheco os indicadores
Nao sao utilizados indicadores de
2 fev 11, 2014 12:12 PM desempenho
Quais indicadores de desempenho tém sido utilizados pelas equipes virtuais
de projetos?
60,0% —
50,0% —
40,0% — —
30,0% —
20,0% —
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000/6 'IDI.I ID'I T i T T i T T HL T HL T HL ID'IDI'
R g s g S S - S . y
= S = = h= © © © © o
@ (] g g g a% g g a% ()
= ‘G @ = e ® 3 S @ =
5 © O Q = % 2= = b7l E
o @ c g 0 = e e = c
7 = # 5 E 3 & & & 2
o = A £ i
o] o]
= (@]

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de desempenho

em projetos

De acordo com o CHAOS Manifesto 2013 da The Standish Group, disponivel em
<http://www.standishgroup.com/chaos_news/newsletter.php?id=53>, grandes
projetos falharam por: Falta de suporte da equipe gerencial e executiva Falta de
envolvimento dos usuarios/envolvimento dos usuarios corretos Problemas de
otimizacao do projeto Falta de recursos com o nivel de habilidade necessario para a
execucéo do projeto Falta de conhecimento no gerenciamento de projetos Falta de
processos Agile Falta de objetivos bem definidos Falta de maturidade da equipe do
projeto Problemas na execu¢édo Problemas de ferramentas e infraestrutura Pela sua
expetriéncia, por quais motivos os projetos realizados por equipes virtuais tém

falhado?
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. Response

Answer Options Response Percent Count
Falta d_e suporte da equipe gerencial e 24.0% 6
executiva
Faltg fje envolw_mento dos » 48,0% 12
usuarios/envolvimento dos usuarios corretos
Problemas de otimizacao do projeto 24,0% 6
Falta de recursos com o nivel de habilidade o

. ~ . 60,0% 15
necessario para a execugao do projeto
Fal'ga de conhecimento no gerenciamento de 32.0% 8
projetos
Falta de processos Agile 4,0% 1
Falta de objetivos bem definidos 72,0% 18
Falta de maturidade da equipe do projeto 32,0% 8
Problemas na execugéo 20,0% 5
Problemas de ferramentas e infraestrutura 20,0% 5
Nenhuma das anteriores 0,0% 0
Outros/Comentarios 1

answered question 25
skipped question 24

Number Response Date Outros/Comentarios Categories

falta de conhecimento da cultura
1 mar 11, 2014 8:30 PM local

De acordo com o CHAQOS Manifesto 2013 da The Standish Group,
disponivel em
<http:/Awww_standishgroup.com/chaos _news/newsletter. php?id=53>,
grandes projetos falharam por: Falta de suporte da equipe gerencia

80,0%
70,0% —
60,0%
50,0% —
40,0%
30,0% p— — —
20,0% -
10,0% A
000/6 T T T T :| — T T T T T
SO S S °3 8 g . g .
23 280 0 2 25 88 o8
2852 5855 2 cEg gE S £5
= = = N = il !
a%a SEQ g-g_g 0O -8% £E
1} Q gy i o O o @ o ©
o5 oo = s s 5 o =
= c =
EHE 5 © O
w @




126

Gestéo de resultados em equipes virtuais: indicadores de desempenho em projetos

Pela sua experiéncia, projetos realizados por equipes virtuais falham com maior frequéncia que projetos
executados por equipes locais?

Answer Options

Comentarios

Number
1

Response Date
fev 25,2014 12:47 AM Nao tenho opinido formada sobre o assunto

Projetos Projetos Projetos

formados formados formados AUl ALELTLEC
e e v rer s St rerm oo Average Count
1,68 25
1
answered question 25
skipped question 24
Pel

Comentarios Categories

Gestao de resultados em equipes virtuais: indicadores de desempenho em projetos

Na sua opinido, prefere participar de equipes virtuais ou equipes locais? Comente.

Answer Options

Equipes virtuais
Equipes locais
Comentérios

Number

IS

Response
Date
mar 20,
2014
12:59 AM

mar 5,
2014 5:06
PM

fev 26,
2014 2:31
AM

fev 26,
2014
12:09 AM
fev 25,
2014 2:16
PM

fev 25,
2014
12:08 AM
fev 24,
2014
11:24 PM
fev 16,
2014 7:15
PM

Response Percent Response Count
45,8% 11
54,2% 13
8
answered question 24
skipped question 25
Comentarios Categories

A questédo da mobilidade se torna importante, ja que o deslocamento dos membros do projeto torna-se
bastante eventual ou desnecessario na condugao do projeto.

No meu ponto de vista, equipe locais tendem a ser mais eficientes. Nao € uma regra, mas acredito que o
distanciamento dos membros de uma equipe € um fator a mais que pode trazer dificuldades a um projeto,
que por sua vez ja é complexo. Nada como estar todos numa mesma sala de reunido para chegar a uma
decisdo mais faciimente.

Ainda prefiro equipes locais por néo ter participado de uma equipe virtual realmente funcional

Nao tenho problemas que seja virtual ou presencial, depende do projeto e da qualidade da comunicagéo. O

diferencial seréo as habilidades do lider para manter a equipe coesa e comprometida.

Sinto falta da sinergia entre a equipe

equipes virtuais tem mais flexibilidade do que locais

Pelo intercambio cultural que elas podem fornecer

Por causa da maior facilidade de Interagdo com o Projeto
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Na sua opini&o, prefere participar de equipes virtuais ou equipes locais?
Comente.

O Equipes virtuais

B Equipes locais
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APENDICE K - ROTEIRO DO GRUPO FOCAL

Agradecer a presenca;

Explicar o objetivo do grupo focal,

Informar que esta sendo gravado;

Que os resultados serdo enviados ao final;

Tépicos abordados:

1. Vantagens e desvantagens no uso de equipes virtuais em projetos;
2. Frequéncia de falhas;

3. Indicadores de desempenho;

4. Estratégias.

Ao final, abrir para colocagdes finais, caso alguém tenha algo a acrescentar;
Agradecer a participacdo de todos.



