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RESUMO

O gerenciamento de pessoas em projetos representa um tema de bastante interesse,
principalmente para empresas que utilizam gerenciamento de projetos no seu dia-a-dia. O
principal objetivo deste artigo € identificar quais técnicas e variaveis utilizadas em equipes
presenciais podem ser utilizadas em virtuais, e quais delas contribuem para gerenciamento
eficaz de projetos e como o gerente de projetos deve maximizar as vantagens e mitigar as
desvantagens destas técnicas para que a gestao das equipes virtuais em projetos seja vantajosa.
Através de revisdo bibliogréafica foi possivel concluir que o gerenciamento de projetos evoluiu
com 0 uso de equipes virtuais e que aplicando as técnicas de gerenciamento de pessoas
corretamente, 0 uso deste tipo de equipes pode favorecer o sucesso dos projetos.

Palavras-chave: Equipes Virtuais. Gerenciamento de Pessoas. Gerenciamento de Projetos.

ABSTRACT

People management in projects represents a widely estudied topic in the academic field,
institutions and companies that use project management in their daily lives. The main objective
of this article is to identify which techniques and variables used in normal teams can be used in
virtual, and which ones contribute to effective project management and how the project
manager should maximize the advantages and mitigate the disadvantages of these techniques
so that management of virtual teams in projects is advantageous. Through an extensive
bibliographic review carried out in books and articles that approach the subject with extreme
clarity, it was possible to conclude that the project management evolved using virtual teams
and applying the techniques of people management correctly, this Teams can assist the success
of the projects.

Keywords: Equipes Virtuais. Gerenciamento de Pessoas. Gerenciamento de Projetos.
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1 INTRODUCAO

A rigidez estrutural das organizaces tradicionais ndo é mais condizente com a realidade atual
de globalizacdo, competitividade e rapidez. A revolucdo da informac&o originou uma mudanca
nas formas de relacionamento entre equipes de trabalho.

A fim de reduzir custos, melhorar a qualidade, competir globalmente, acelerar o ciclo de
desenvolvimento do produto, as organizagdes investem cada vez mais em equipes virtuais (e-
teams), pois em contraponto com as equipes face-to-face (f2f), é possivel citar algumas razdes
estratégicas como capacidade do capital humano, auséncia de limites geogréficos, acesso a
profissionais do mundo todo, adaptabilidade, redes e outros (TOWNSEND et al., 1998,
ORLIKOWSKI, 2002).

Apresenta-se como justificativa deste artigo a importancia que o uso das equipes virtuais tem
para 0 aumento da competitividade empresarial dado sua forma dindmica e abrangente, onde as
organizagdes colaboram com as suas maiores e melhores competéncias e se comunicam de
eletronicamente.

Porém, este tipo de estrutura pode trazer uma nova gama de desafios a serem transpostos, sendo
necessario problematizar o uso das equipes virtuais, a fim de se da o gerenciamento de projetos
utilizando equipes virtuais.

Sendo assim, este estudo tem como objetivo geral analisar como ocorre 0 gerenciamento de
projetos utilizando equipes virtuais. E como objetivos especificos: conceituar projetos, equipes
e maturidade das equipes; identificar equipes virtuais; enumerar técnicas aplicadas na gestéo de
pessoas que sdo validas em equipes virtuais.

Assim, a metodologia escolhida para este artigo foi o levantamento bibliografico, alinhado ao
tipo de pesquisa descritiva e tendo como técnica de coleta de dados a analise bibliografica.

Este artigo tem como estrutura o capitulo um, referente a introducdo, o capitulo dois que
apresenta o referencial tedrico, o capitulo trés com a metodologia utilizada, seguidos do capitulo
quatro com as analises e resultados do estudo, e, por ltimo, as considerac@es finais.

Por fim, este estudo, buscou responder o seguinte questionamento: Analisar como ocorre 0
gerenciamento de pessoas em projetos utilizando equipes virtuais?

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos de projetos, gestao de projetos, gestao
de pessoas, equipes e equipes virtuais, além de relacionar as fases de maturidade das equipes.

O presente estudo apresenta a importancia do gerente de projetos para assegurar a integracdo
de acordo com os objetivos predefinidos e estabelece uma relacdo fundamental para o sucesso
do projeto na selecdo, criacdo da equipe, cultura, lideranga, motivacdo e as tecnologias da
comunicacdo que deverdo ser desenvolvidas juntamente com a equipe virtual e neste aspecto
apresenta a evolugéo do gerenciamento de pessoas com 0 uso de equipes virtuais, utilizando
técnicas de gerenciamento de equipes ja existentes.
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2.1 Projetos

Segundo 0 PMBOK (5° edi¢do), projeto é um esforgo temporario com inicio e término definidos,
a fim de criar um produto, servico ou resultado exclusivo. O término do projeto é dado quando
seus objetivos s&o alcancados ou ndo podem ser alcangados, ou quando existe a necessidade do
projeto deixar de existir.

E importante ressaltar que um projeto n&o é um esforgo continuo e repetitivo. Nele pode haver
incertezas e as atividades podem ser novas para 0s membros da equipe de projeto que pode
compreender apenas uma pessoa, Um grupo de pessoas, uma organizacdo ou multiplas unidades
organizacionais de multiplas organizacdes (PMBOK, 5° edicao).

Vargas (2009) acrescenta ainda que todo projeto é caracterizado por uma sequéncia clara e
I6gica de eventos, que se destinam a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Pode-se considerar que um projeto € uma combinacao de recursos, organizacionais e humanos,
que quando séo devidamente consolidados, conseguem criar ou desenvolver algo inovador e
gue geram um aperfeicoamento da capacidade de desempenho desse recurso, em especial dos
recursos humanos, que séo uns dos componentes principais dos projetos (CLELAND, 1999).

Enfim, um projeto pode ser estruturado com equipes presenciais, mistas e também equipes
virtuais com os mesmos objetivos ja predefinidos.

2.2 Gestao de Projetos

Segundo o PMI, o gerenciamento de projetos é um conjunto de conhecimentos e habilidades,
ferramentas e técnicas que sdo aplicadas para atingir um objetivo de um projeto, no qual estdo
divididos em cinco grupos maiores de processos.

Um dos principais argumentos para se realizar um gerenciamento de projetos é baseando-se nas
melhores praticas, e assim conseguir superar o problema de “reinventar a roda” pois, dessa
forma, essas praticas ajudam os gestores a realizar, de forma mais eficiente, seu trabalho através
de referéncias na area de gerenciamento de projetos (DINSMORE; CABANIS-BREWIN,
2011).

Vargas (2009) cita que um gerenciamento eficaz de projetos pode proporcionar indmeras
vantagens em relacdo a outras formas de gerenciamento, e uma dessas vantagens que se pode
destacar é que o gerenciamento de projetos nao é restrito apenas a projetos gigantescos e de alta
complexidade e custos. Ele é adaptavel a empreendimento de qualquer natureza e complexidade,
agilizando as decis@es ja que as informacdes estdo estruturadas e detalhadas, e possibilitando a
integracdo com varias areas da organizagao.

Como citado anteriormente, cada projeto é unico e exclusivo, e por isso 0 gerenciamento de
cada projeto se da pela escolha desse grupo de processos que melhor integram e adaptam para
0 Mesmo.



B8 con

www.convibra.org

Dentre destes grupos maiores, hd uma area de conhecimento conhecida como Gerenciamento
de Recursos Humanos, no qual esta inserida esta pesquisa. Esta area esta diretamente ligada a
Gestdo de Pessoas, alicerce importante na gestdo de projetos, pois S0 esses recursos que
movem os projetos (RAJ ET al., 2009).

Muito além de gerenciar pessoas, no gerenciamento de projetos é importante assegurar que cada
membro indicado para executar uma determinada tarefa seja efetivo e eficaz, maximizando o
desempenho de cada individuo por meio do desenvolvimento pessoal e orientagédo para a funcao
indicada (MACEDO et al., 2012).

2.3 Gerenciamento de pessoas

O conceito de gerenciamento de pessoas € amplo, abrange a orientacdo e gerenciamento do
comportamento humano no ambiente organizacional em todos 0s aspectos politicos,
ideologicos, sociais e comportamentais e todos os elementos que interferem de alguma maneira
no comportamento dos individuos e no contexto da organizacdo visando a cooperacdo das
pessoas para a obtencao de objetivos organizacionais e pessoais (GIL, 2001).

Assim, algumas funcdes podem ser destacadas, segundo Pestana et al (2003), no
Gerenciamento de Pessoas, como atrair, capacitar e reter talentos, gerir competéncias e
conhecimento, formal novos perfis demandados pelo setor, gerir relac6es trabalhistas, manter
motivacao e clima organizacional, desenvolver cultura gerencial voltada para a exceléncia, RH
reconhecido como contributivo para o negécio, RH reconhecido como estratégico, conciliar
reducdo de custos e desempenho humano de qualidade, equilibrio com a qualidade de vida no
trabalho.

Para Garay (2006), existem alguns tipos de gestdo, a saber: Gestdo participativa, onde 0s
trabalhadores participam ativamente nas decisdes e nos procedimentos organizacionais; Gestéo
por Competéncias, onde o conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas
fisicos e gerenciais, em um nivel individual sdo mapeados; Gestdo por desempenho, onde 0
foco é planejar, acompanhar e avaliar os resultados alcancados pelo trabalhador.

2.4 Equipes

Equipes de trabalho constituem conjuntos de pessoas que possuem habilidades complementares
e estdo comprometidos com uma proposta de trabalho comum ou sdo mutuamente responsaveis
pelo alcance de seus objetivos (GREENBERG & BARON, 1995).

Em uma equipe, 0s membros necessitam da participacdo de todos tanto na execucao das tarefas,
como no alcance das metas e assim as trocas sociais sao intensas para atingir os objetivos do
projeto.

Segundo Bandura (1982), muitos problemas sé sdo resolvidos quando h& esforco coletivo e 0s
resultados somente sdo atingidos na presenca de compartilhamento, uma vez que, os individuos
vivem, principalmente hoje, em contextos sociais repletos de interagdo e interdependéncia.

Essas interagcOes estdo fortemente relacionadas ao processo de formacdo de equipes no qual
existem varios estudos, principalmente na area da psicologia, que discursam sobre este tema.
Dentro os inumeros estudos existentes, destaca-se 0 modelo de desenvolvimento de equipes
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descrito por Bruce Wayne Tuckman, em 1965, e ampliado por Tuckman e Jensen, em 1977
(ZACHETI, 2011)

Este modelo relata algumas fases lineares no qual as equipes precisam passar para se tornarem
eficazes e atingir a maturidade esperada, englobando as a¢des necessarias para criar o ambiente
de trabalho esperado dentro do gerenciamento de projetos (DINSMOND, 2011).

Araljo (2001) realiza uma breve descricao destes estagios de formacdo descritos por Tuckman
e Jensen em 1977. O primeiro foi denominado de Formacéo, representado pelo momento inicial
no qual os membros da equipe estdo se conhecendo e formando aliangas, definindo papéis e
iniciando uma relacdo de confianca. O segundo estagio foi denominado de Turbuléncia ou
Conflito, em que os conflitos naturais que ocorrem em equipes séo explicitados e a busca por
solucdes é mais evidente. Nos dois primeiros estagios, a produtividade é baixa e o nivel de
maturidade esperada ainda ndo foi alcangada.

No terceiro estagio, denominado de Normatizacdo ou Acordo, acontece um novo alinhamento
em relacdo as metas, relacdes e aliancas criadas no inicio do projeto, tornando os membros mais
cooperativos uns com 0s outros e com 0s objetivos iniciais. Neste momento a equipe ja
apresenta um desempenho significativo. O quarto estagio ficou conhecido como Atuacédo ou
Desempenho - a equipe esta no nivel de maturidade esperada e as caracteristicas esperadas nesta
fase sdo: atendimento as expectativas do grupo, maior compreensdo dos pontos fortes e fracos
como um todo, papéis e responsabilidade bem claros e definidos e principalmente um alto grau
de confianca mutua.

Na sua revisdo em 1977, Tuckman e Jensen incluiram uma quinto estagio, denominado de
Finalizagdo ou Dispersdo, no qual o grupo esta totalmente envolvido em atividades de avaliag&o,
revisbes e o sentimento ao final é de conquista, experiéncia e objetivos alcancados
(DINSMOND, 2011).

Diante do contexto mundial de globalizacdo, competitividade e rapidez, é fundamental que as
organizacOes estejam alinhadas as técnicas de formacdo de equipes e aplica-las tanto em
equipes presenciais como virtuais, pode ajudar a se manter, expandir ou consolidar no mercado
atual.

2.4.1 - Equipes virtuais

Em equipes virtuais, segundo Polzer (2004), os membros estdo separados fisicamente — por
espaco e/ou tempo — e interagem primariamente por meios eletrdnicos, como rede de
computadores e telefones.

Para Warketin et al (1997), equipes virtuais sdo grupos de trabalhadores geograficamente
distribuidos para colaborar numa multiplicidade de tarefas, fazendo o uso de recursos
tecnoldgicos para comunicacdo em diferentes tempos e locais.

Utilizar equipes virtuais resulta em economia de tempo, uma vez que, seus integrantes podem
permanecer como funcionarios contratados da empresa e ndo precisarem se deslocar para a sede
da organizacdo. Isso reduz o nivel de estresse, flexibiliza os horérios, alem de equilibrar melhor
o trabalho.
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Para Toledo; Loures (2006), o uso de equipes virtuais proporciona maior seguranga contra
interferéncias externas como greves do transporte publico, mas condi¢bes climaticas e
dispersdo de funcionérios no local de trabalho, maior flexibilidade organizacional, reducao de
custos com a estrutura fisica, retencdo de maior numero de funcionérios, possibilidade de
atender a qualquer demanda de horério de seus clientes.

2.4.2 Maturidade das equipes

Segundo Schlichter (1999), a maturidade implica o estado de estar totalmente desenvolvido,
com o entendimento ou visibilidade de como o0 sucesso acontece e as formas para se prevenir
problemas comuns ou enfrenta-los de forma positiva.

Uma pessoa que apresenta aptidao para realizar atividades de sua area de competéncia de forma
independente, com capacidade de realizacdo dos objetivos profissionais, conhecimento técnico
e capacidade técnica, possui maturidade profissional. J& a capacidade psicoldgica esta
relacionada a capacidade, motivacdo ou disposi¢cdo juntamente com o sentimento interno de
confianca em si mesmo e em seu desempenho (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

2.4.2.1 Maturidade de equipes em projetos

Em gestdo de projetos, a maturidade apresenta sete forcas direcionadoras & maturidade, segundo
Kerzner (2006): 1 — projetos estratégicos, 2 — expectativas dos clientes, 3 — competitividade, 4
— entendimento e comprometimento dos gerentes, 5 — desenvolvimento de novos produtos ou
servicos, 6 — eficiéncia e efetividade, 7 — sobrevivéncia no mercado.

Existem alguns modelos para determinar o nivel de maturidade dos projetos e sua equipe. Os
mais conhecidos sdo: CMM — CapabilityMaturityModel, PMMM — Project Management
Maturity Model, OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model (PMI).

A maturidade das equipes deve crescer juntamente com a maturidade dos projetos devido a sua
dependéncia sistémica. Assim o P-CMM — People Capability Maturity Model (Modelo de
Capacidade e Maturidade para Pessoas, é considerado por Curtis et al, (2001) como inovador,
pois busca a melhoria continua através da orientacdo, planejamento e determinacdo de
habilidades e competéncias nas pessoas dentro das organizacdes, fazendo uso das habilidades
pré-existentes, motivacao e uso disciplina do conhecimento.

O P-CMM ¢ composto por cinco niveis de maturidade. O nivel 1, inicial, onde ndo existe
controle sobre os processos e praticas de gerenciamento da forca de trabalho; o nivel 2,
gerenciado, onde o0s gerentes tém como objetivo gerenciar e desenvolver as equipes no ambiente
de trabalho, comunicacdes, pessoal, gestdo do desempenho, formacéo e compensacéo; o nivel
3, definido, que tem como objetivo desenvolver competéncias e grupos de trabalho alinhados
aos objetivos e estratégias da organizacdo; o nivel 4, previsivel, o objetivo é integrar as
competéncias no trabalho e a gestao quantitativa do desempenho e o nivel 5, otimizado, o foco
é a melhoria continua dos processos e 0 alinhamento das pessoas, dos grupos de trabalho e a
capacidade da organizacdo (CURTIS et al, 2001).

3 METODOLOGIA
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O meétodo utilizado para este artigo foi o levantamento bibliografico, onde livros e artigos ja
publicados foram analisados para a producgdo do contetdo. (FERREIRA, CHIARETTO, apud
GILL, 2002).

Para Trivinos (1987), a pesquisa descritiva, usada neste artigo, exige do investigador uma série
de informacGes sobre 0 que deseja pesquisar, pois pretende descrever os fatos e os fendmenos
de uma determinada realidade.

Por fim, a analise de contetdo foi utilizada por ser uma técnica de pesquisa realizada por meio
de transcricBes de entrevistas realizadas na empresa PDCase Informatica Ltda, depoimentos
contidos nos artigos consultados, livros e documentos que levam a relacionar estruturas
semanticas (significantes) com as estruturas socioldgicas (significados), visando dar
consisténcia ao artigo. (MINAYO, 2007).

4 ANALISE E RESULTADOS

O presente estudo buscou na literatura mostrar como é feito o gerenciamento de pessoas
utilizando equipes virtuais. Para tanto foi utilizado o método de categorizacdo a fim de
decompor cada dimensédo pesquisada.

4.1 Categoria 1 — Vantagens e desvantagens no uso de equipes virtuais

A tecnologia da informacdo e o avango em outros meios de comunicagdo permite hoje, a
formacdo de equipes virtuais de forma féacil e com baixos custos, ndo somente em grandes
organizacgdes, mas também em empresas menores. “Pelas mesmas linhas telefonicas que antes
levavam apenas vozes e estatica, passam hoje ordens de compra, grandes somas de dinheiro,
plantas de projetos de produtos, material de propaganda, reunides e conferéncias”.
(DAVENPORT, 1994, p. 47).

A utilizacdo de equipes virtuais promove maior rapidez na comunicacao, reducdo de custos e
despesas, flexibilidade de locais e horarios de trabalho, participacao efetiva dos integrantes das
equipes nos processos decisorios dos lideres.

A partir deste preposto, a tecnologia da informacéo, aliada ao trabalho em equipe, pode
favorecer a obtencdo de vantagens competitivas para as organizagdes, porém sempre com 0
foco nas pessoas, pois “Sao as pessoas que fazem o negdcio. Embora a empresa seja dotada de
maquinas, equipamentos, prédios, instalacdes, tecnologia e uma por¢do de outros recursos
fisicos, na realidade, esses elementos concretos sozinhos nao a fazem funcionar nem atingir
seus objetivos” (CHIAVENATO, 2004, p. 157).

Assim, ressaltam-se algumas desvantagens que devem ser observadas e gerenciadas com 0 uso
de equipes virtuais: possibilidade de haver uma comunicacdo ineficaz, na auséncia de
comunicacdo presencial, estrutura inadequada devido a maior flexibilidade de horéarios de
trabalho, resisténcia a natureza ndo estruturada das equipes, conflitos muitas vezes invisiveis e
complexos, dificuldade de manutencédo e controle da qualidade, alguns membros podem ndo
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estar aptos para participarem de equipes virtuais, dificuldade na supervisdo, monitoramento e
gerenciamento do desempenho, exigéncia de gerenciamento de multiplos fusos horérios, de
diferentes culturas e idiomas. (ANNE POWELL et al, 2004)

4.2 Categoria 2 — Técnicas de gestdo de equipes presenciais utilizadas para equipes
virtuais

Através do modelo de escala de Tuckman é possivel definir uma escala de formacdo e
desenvolvimento da equipe, seja ela convencional ou virtual. (MULCAHY, et al. 2013)

Esta escala é representada pela seguinte sequencia:

Formacéo — As pessoas sdo reunidas como equipe.

Conflito — Acontecem desentendimentos conforme as pessoas aprendem a trabalhar
juntas.

Acordo — 0s membros da equipe comecam a desenvolver bons relacionamentos de
trabalho.

Desempenho — A equipe se torna eficiente e trabalha em conjunto com eficacia.
Dispersdo — O projeto é encerrado e a equipe é desfeita. (MULCAHY, 2013, pag. 356)

Embora esta formacdo aconteca para todos os tipos de equipe, especificamente nas equipes
virtuais se faz necessario algumas técnicas de gestao aplicadas nestas fases de formacao e que
podem facilitar seu gerenciamento devido suas caracteristicas prdprias, que sao extremamente
relevantes para alavancar a dindmica e o funcionamento da equipe, além dos resultados obtidos
pelo grupo no sentido de determinar o esforco necessario que cada membro da equipe necessita
empregar para que o trabalho seja realizado com exceléncia.

Pontes (2015) cita que é necessario levar em consideracdo alguns aspectos tecnoldgicos,
cognitivos e psicossociais para compreender as técnicas de gestdo utilizadas em equipes virtuais.

O quadro abaixo apresenta alguns desses aspectos que influenciam na aplicacdo das técnicas de
gerenciamento de pessoas que podem ser utilizadas em equipes virtuais:

Quadrol: Técnicas e seus Aspectos

Fatores Conceituacao
Tecnoldgicos | Uso de Tecnologias de | Também conhecidas como TIC, que
Informacéo e | possibilitam obter, compartilhar, distribuir
Comunicagao informacdes e comunicar de forma protegida
e segura.

Construcédo de Confianga | Construcdo da confianga entre os membros da
equipe é um ponto central na formacdo de uma
equipe de sucesso.

Cognitivos  I"Construcao de Significado | Representa o conhecimento implicito que
Compartilhado conduz os membros da equipe sobre o
entendimento da organizacdo e que impacta
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diretamente na cooperacdo entre seus
membros.

Expectativas de papeis Equipes virtuais geralmente lidam com tarefas
complexas, no qual é necessario que haja um
entendimento claro sobre “quem” deve fazer
“o que” e “quando”.

Instrucdes Claras Os gestores de equipes virtuais precisam
construir instrugdes claras no junto com 0s
objetivos pessoais, além de definir a interacao
entre 0s membros.

Psicoldgicos | Relacionamento Social Apesar de muitos membros estarem dispersos
geograficamente, é importante que o gestor
proporcione a construcdo de relacionamentos
sociais dentro das equipes Vvirtuais para
aumentar sua eficiéncia.

Motivacao Os gestores necessitam manter sua equipe
altamente motivada, fornecendo feedbacks e
ajudando-os a resolver conflitos de forma
coletiva para que 0S mMesmos possam
desenvolver habilidades interpessoais.

Fonte: Adaptado pela autora (PONTES, 2015)

Além dessas técnicas apontadas, utilizam-se também algumas técnicas como: Ferramentas de
avaliacdo de pessoal gue consiste no entendimento de cada membro da equipe com o objetivo
de melhorar a comunicacdo e confianca, aprender sobre tomada de decisdes de cada membro,
interacdo entre 0s grupos e processam as informacdes repassadas (MULCAHY, 2013).

Outra técnica é o treinamento da equipe para melhorar o desempenho, podendo diminuir os
custos e aumentando a eficiéncia. Ha o reconhecimento e recompensas, como forma de motivar
a equipe, desde que seja previamente acordado no inicio do projeto.

Existem inUmeras técnicas de gestao de pessoas que também podem ser empregadas em equipes
virtuais. O gestor do projeto devera analisar e estudar qual seria a mais indiciada para ser
utilizada na equipe no qual esta inserido.

4.3 Categoria 3 — Gerenciamento de projetos com o uso de equipes virtuais

Através do emprego da gestdo de projetos nas organizagdes com o intuito de aumentar e
melhorar sua produtividade, viu-se a necessidade de utilizar equipes que pudessem apresentar
uma disponibilidade maior de tempo e de producéo. (FILHO, 2003)
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As equipes virtuais vieram como uma op¢ao para o gerenciamento de projetos e preencheram
esta lacuna na formagé&o da equipe do projeto, contribuindo também para a diminuigéo de gastos
das organizagbes com espacos fisicos, reducdo de tempo no deslocamento dos seus
colaboradores, alimentacéo e principalmente a possibilidade de se ter uma equipe trabalhando
24 h por dia.

Porém, formar uma equipe virtual em um projeto ndo é tdo simples assim. Segundo Silva (2016)
antes da implantacdo de qualquer tecnologia necessaria para que o trabalho destas equipes possa
acontecer, é necessario que haja um processo organizacional e cultural bem definido dentro das
organizagOes que dé suporte a este tipo de equipe, enfatizando principalmente a comunicacéo,
buscando a economia de tempo e maximizando a produtividade da mesma.

Mas a questdo da comunicacgéo ndo é o unico desafio encontrado pelo gerenciamento de projetos
com equipes virtuais. O distanciamento fisico dos membros da organizacdo é outro fator que o
gestor de projetos deve monitorar frequentemente, aproximando os membros da organizagédo
para que se sintam parte do todo e executar praticas de trabalho que atendam a estas equipes de
forma a motiva-las e incentiva-las.

De acordo com Filho (2003) as equipes virtuais formam uma estrutura em rede que possibilita
o compartilhamento das informacdes, distribuindo-as para todos os envolvidos no processo de
gerenciamento e exigindo uma cooperacao maior entre 0s membros ou organizagoes que fazem
parte do gerenciamento de projetos.

O PMI (2013) afirma que 85% do tempo do gerenciamento de projetos deve ser gasto com
comunicacdo. Entdo, para que esta comunicacdo seja efetiva em equipes virtuais, faz-se
necessario a utilizacdo de ferramentas efetivas de informacdo e comunicacdo para que o
trabalho em rede possa ser eficiente. O gerenciamento de projetos utiliza das ferramentas
moveis e da rede mundial de computadores (INTERNET) frequentemente para tornar esta
comunicacgdo possivel. E comum vermos decisdes gerenciais de projetos baseadas na escolha
das tecnologias existentes na empresa para atender a estas equipes, pois pode influenciar
diretamente no custo-beneficio e nas estratégias do projeto.

Além de todas estas questdes citadas, o gerenciamento de projetos em equipes virtuais necessita
romper alguns paradigmas de trabalho existentes. Filho, 2003 cita que as pessoas estéo
habitualmente acostumadas a trabalhar com uma lideranga presente, no qual o “chefe” toma
todas as decisdes e resolve todas as questdes dos seus subordinados.

Este modelo predominante dificilmente se adequa as equipes virtuais, ja que pela prépria
construcdo da equipe, os membros tem a oportunidade de gerenciar seu trabalho e organizar
sua produtividade de acordo com os interesses do projeto, tomando decisdes acerca do trabalho
a ser realizado e tornando-se proativo em relacdo as entregas esperadas por cada membro da
equipe. Mais do que métodos e férmulas, é importante que cada gestor encontre a melhor forma
de gerenciar estas equipes potencializando as mesmas para 0s objetivos do projeto.

Faz parte tambem do gerenciamento de projetos coordenar e ajustar os sistemas de informagdes
colaborativos que serdo utilizados no projeto. Silva (2016) em sua pesquisa, verificou que estes
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sistemas sdo fundamentais, principalmente quando os membros das equipes trabalham em fuso-
horarios diferentes e necessitam de informacdes do projeto 24 hs por dia. E necessario que o
gestor e os membros da equipe busquem uma adequacao e adaptacao destas informagdes a todos
0s membros, respeitando a cultura organizacional e local.

4.4 Categoria 4 — O gerenciamento de pessoas e 0 uso de equipes virtuais

O que move os projetos séo as pessoas. O gerenciamento de Pessoas (ou gerenciamento de
recursos humanos, segundo o PMI) é uma das areas de conhecimento do gerenciamento de
projetos e esta diretamente ligado a utilizacdo mais efetiva das equipes envolvidas no projeto
que podem influenciar positivamente ou negativamente nos resultados do projeto.

Conforme afirmaram Raj et. Al (apud Dinsmore, 1984),

A arte de lidar com recursos humanos e criar estratégias aderentes as organizacoes e
as necessidades dos empregados ndo € uma tarefa simples... Exige constante pesquisa,
sensibilidade. muita vivéncia do dia-a-dia e, acima de tudo, a utilizacdo do bom senso.

De fato, o gerenciamento de pessoas € uma area de constante estudo e evolucéo, e que esta
presente em todos os periodos de construcao das organizacoes, pois € extremamente complexa
e subjetiva.

Para que haja a formacdo de uma equipe, Raj. et. al.(2009) sugere que haja inicialmente uma
discussao sobre valores, expectativas, missdo e normas nas quais toda a equipe do projeto estara
sendo regida. Isto é necessario para se construir uma relagdo de confianca e com alicerces forte
entre 0s membros.

Atraveés deste alicerce fortalecido é possivel transformar uma equipe comum em uma equipe
conhecida com equipe de alto desempenho. Estas equipes de alto desempenho tém algumas
caracteristicas que se assemelham das equipes virtuais, como valorizacdo do aprendizado,
resolucdo dos problemas por parte dos membros da equipe, distribui¢do das tarefas entre os
membros da equipe, niveis gerenciais horizontalizados, busca constante em entender as
necessidades dos membros da equipe e do cliente, seja ele interno ou externo, valorizacdo do
trabalho em equipe, entre outras.

Embora as equipes de alto desempenho tenham caracteristicas que podem contribuir para a
eficacia e eficiéncia no projeto, a construcdo da mesma ndo se da de forma imediata. Assim
como nas equipes virtuais, € necessario que haja um tempo para que todos os papéis e
responsabilidades sejam estabelecidos e a equipe consiga passar pelos estagios normais de
formagéo de uma equipe, conforme citado item 4.2 deste documento.

Ferreira (2014), em sua tese, cita alguns fatores criticos do gerenciamento de projetos utilizando
as equipes virtuais e que estdo intimamente ligadas ao alicerce de construcdo da equipe citado
por Raj. et. al. Sdo eles: confiancga, lideranca e gestao de conflitos, comportamento do individuo
e cultura organizacional, ferramenta de controle, comunicacdo, gestdo do conhecimento e
estrutura.

Porém, ha outro ponto relevante a se considerar no gerenciamento de pessoas com equipes
virtuais. A motivacdo. Os individuos mantem um padrdo de comportamento de acordo com 0
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padrdo de suas necessidades, assim a motivacao é construida de acordo com a forga dos motivos
do individuo, estendidos como desejos ou impulsos que ocorrem em seu interior. (MASLOW,
1954).

O mundo corporativo atual exige que o gestor de pessoas atue principalmente na gestdo do
conhecimento e necessidades intrinsecas dos membros de sua equipe. Conhecer o perfil
emocional, enxergar habilidades a serem desenvolvidas para realmente “enxergar com os olhos
de um membro da equipe” e entender o que o motiva para trabalhar suas caracteristicas em prol
do aumento de produtividade.

Neste aspecto o0 processo de avaliacdo e feedback podem auxiliar a nortear o gestor na criacdo
de estratégias a fim de atingir um nivel de maturidade nas equipes virtuais, assim como a
resolucdo rapida de problemas, conflitos e pontos de correcdo ou evolucdo, coordenacdo de
mudancas para melhorar o desempenho, reconhecimento e apoio. (ROBBINS, 2002).

Para isso, é preciso considerar 0os componentes estruturais e 0s processos. As condi¢des que
moldam o ambiente onde as equipes virtuais operam (Estrutura) apresentam trés fatores:
individual — cultura, conhecimento, perfil e compromisso com o trabalho -, tecnolégico —
virtualidade - e contexto operacional — distribuicdo de membros, natureza das tarefas. Os
processos podem ser agrupados em: processos comunicacionais — troca de informagdes -,
processos relacionais — relagBes socio-emocionais como confianga, lideranca e coesdao — e
processos funcionais — novas maneiras de adaptar ou substituir as abordagens tradicionais para
coordenar os trabalhos. (DROUIN et al., 2010).

Para diminuir os impactos negativos da distancia fisica dos membros das equipes algumas
estratégias podem ser usadas como audioconferéncias e videoconferéncias, substituindo as
reunides presenciais, pois fornecem pistas verbais com a mesma eficiéncia e rapidez que as
mesmas. (BALTES et. al., 2002).

4.4.1 Praticas do gerenciamento de pessoas e projetos em equipes virtuais

Algumas praticas aplicadas no gerenciamento de pessoas e projetos presenciais podem e devem
ser aplicadas a equipes virtuais, como segue 0 quadro a seguir:

Quadro 2: Fungdes, categorias e préaticas de lideranca

Funcdes de . Préticas
. Categorias
Lideranca

Facilitar/Controlar o compartilhamento  de
informacodes

Gestdo do Utilizar  metodologias para  difusdo  do

Comunicacao . .
conhecimento | conhecimento

Gerenciar a perda de Know-how na troca de
membros
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Documento o que foi discutido em cada reunido

Gerenciamento
intercultural

Estabelecer comportamento profissional no
tratamento intercultural

Lidar com diferencas culturais

Promover reunides e treinamento de integracao
cultural

Utilizar a cultura organizacional como facilitador
de integracao

Coordenacéo

Gestio de Atuar em conflitos

problemas  "E¢eajar problemas em casos de conflito
Realcar a importancia da comunicacdo em equipes
virtuais

Melhorias _
Buscar o uso de ferramenta visual para aumentar a
produtividade
Controlar atraves de TIC

Controle Confiar porém também controlar

gerencial Utilizar ferramentas visual para controle
Controlar o relacionamento com outros times
Identificar as fraquezas do ambiente de trabalho

N virtual atual
Direcdo
Conscientizar da dificuldade na construcdo de
confianga em equipes virtuais
Diagndstico — -
g Identificar problemas de falta de lideranca

Identificar problemas com o método de avaliacdo
Desenvolver sensibilidade para o trabalho com
equipes remotas
Seguir normas e padroes

Recursos

Organizacdo

organizacionais

Utilizar modelo de governanga

Utilizar centros de competéncia
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Planejamento

Planejamento

Definir fungdes

Planejar em conjunto com a equipe

Staffing

Ambiente de
trabalho

Proporcionar liberdade e autonomia

Proporcionar um ambiente de trabalho favoravel

Incentivar o espirito de equipe

Facilitar o relacionamento com outros times

Desenvolver um relacionamento pessoal com 0s
membros

Construcéo de
lideranca

Confiar na equipe

Proteger a equipe

Realizar ou incentivar reunides informais

Diferenciar a confianca

Realizar reunioes

Estilo gerencial

Agir com honestidade

Atuar “proximo” a equipe

Proteger a equipe

Interessar-se pelos costumes de outras culturas

Tirar vantagem das caracteristicas culturais

Trabalhar com o que estéa funcionando

Informar claramente o que espera de cada membro

Estabelecer prazos claros

Orientar os membros

Reforgar e revisar constantemente sobre as fungdes
de cada um

Valorizar o profissional

Incentivar a criatividade

Incentivar financeiramente
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Proporcionar feedback

L Utilizar a comunicacdo como forma de motivacéao
Motivagao e

envolvimento | Utilizar o treinamento como meio de motivacao
com o trabalho

Garantir a manutenc¢ao do emprego

Promover incentivos nao-financeiros

Fonte: Revista Eletronica de Sistemas e Gestdo (2015)

Assim, é preciso implementar uma serie de praticas visando minimizar, contornar ou resolver
problemas intrinsecos ao uso de equipes virtuais e a observacdo das praticas apresentadas no
guadro acima podem ajudar na evolucdo da maturidade da gestdo de pessoas nas organizacdes
e/ou projetos virtuais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo relacionado ao gerenciamento de pessoas em projetos vem evoluindo a cada
descoberta de técnicas e estratégias criadas nas corporacdes e entidades que usam projetos como
forma de melhorar os resultados nas empresas.

Observar essa evolucdo e aprender com as pessoas que compde 0s projetos € uma das pecas
chave para que o gerenciamento de projetos aumente sua eficidcia nas relacOes
multidisciplinares que compdem o mesmo (PONTES, 2015).

O principal objetivo deste artigo foi identificar como as técnicas de gerenciamento de pessoas,
que atualmente séo utilizadas em equipes presenciais, podem ser utilizadas, melhoradas e
potencializadas em equipes virtuais utilizadas em projetos.

Pode-se considerar que para conseguir vencer as dificuldades impostas pelo uso de equipes
virtuais os gestores precisam utilizar as praticas apresentadas neste artigo visando minimizar,
contornar ou resolver os problemas relativos aos fatores tecnoldgicos, cognitivos e
psicossociais e que, é papel do gerente integrar a equipe como um time, avaliar e dar feedback,
manter contato constante de forma clara e objetiva e assim criar um ambiente para atingir os
objetivos empresariais através de uma equipe integrada, motivada, cooperativa, desenvolvida e
confiante (RESENDE, 2006).

Cabe ressaltar que este artigo ndo € exaure todos 0s assuntos do tema e ndo visa defender uma
metodologia para a gestdo de equipes virtuais, mas sim apresentar as melhores praticas
utilizadas para facilitar a gestdo no cenario apresentado e servir de base exploratoria para novos
estudos, visando contribuir para uma melhor compreensdo dos conceitos e praticas existentes
no campo do gerenciamento pessoas em projetos utilizando equipes virtuais.

Sugere-se para pesquisas futuras, um estudo de caso em instituicfes que ndo fazem uso de
equipes virtuais e que consideram a implementagéo das mesmas em seus projetos, a observagao
da implementacdo destas equipes e a desvendar quais técnicas sdo de fato mais eficazes e
contribuem para as variaveis que compdem 0 Sucesso em projetos.
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