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Equipes Virtuais de Projetos, Mobilidade do Trabalho e o Uso de Tecnologias de
Informacéo Mdveis: um Estudo Tedrico Empirico

Considerando que a mobilidade tecnol6gica tem alterado o modo de trabalho de organizacdes e de
equipes, o0 presente artigo objetiva analisar os efeitos do uso de tecnologias de informacdo maveis (TIMSs)
por equipes virtuais de projetos (EVPs). Para tanto, realizou-se revisdo da literatura sobre os eixos
tedricos norteadores da pesquisa e um estudo empirico sobre os efeitos do uso de TIMs pela equipe
virtual de projetos de uma importadora-exportadora de produtos de escritdrio. Os resultados obtidos
corroboram a literatura quanto a existéncia de relacdo entre os constructos e as vantagens propiciadas
pelo uso de TIMs por equipes virtuais, entre elas a mitigacao de riscos. Como contribui¢fes desse estudo
evidencia-se que o surgimento das TIMs no ambiente corporativo modificou 0 modo de atuar e de
conduzir 0s negdcios, bem como permitiu aos membros de EVPs, dentre outros profissionais, realizarem
suas atividades dentro ou fora do ambiente empresarial.

Palavras-chave: tecnologias de informagdo moveis; equipes virtuais; gestdo de projetos; equipes virtuais
de projetos; mobilidade do trabalho.

Keywords: mobile information technologies; virtual teams; project management; virtual teams project;
work mobility.

Virtual Teams Projects, Work Mobility And The Use Of Mobile Information Technologies: A
Theoretical Empirical Study

Taking into account that technological mobility has changed organizations and teams way of working,
this article aims to analyze the effects of using mobile data (TIMs) by virtual project teams (EVPs)
technologies. To do so, we performed a literature review on the guiding theoretical axis of research and
an empirical study on the effects of the use of TIMs for virtual team projects from an importer / exporter
of office products. The results corroborate the literature regarding the existence of a relationship
between the constructs and the advantages offered by the use of TIMs for virtual teams, including risk
mitigation. An evidence of the contributions of this study is that the emergence of TIMs in the corporate
environment changed the way we act and conduct business, and allowed members of EVPs, among
other professionals, to conduct their activities within or outside the enterprise environment.

1. Introducéo

O avanco das tecnologias de informacéo (TI) tem propiciado transformagdes no modo de
trabalho de organizacbes e de equipes ao longo dos anos. O acesso a internet, a virtualizacao
dos processos e de atividades de trabalho, e a mobilidade de organizacGes, de equipes e de
individuos decorrentes do uso de tecnologias de informac¢do moveis (TIMs) tém contribuido
para essas mudangas no trabalho. As TIMs permitem a abolicdo dos limites de tempo e de
espaco, propiciando o trabalho remoto e o acesso constante e irrestrito a informacéo (BASOLE,
2008; BESSEYRE DES HORTS; ISAAC; LECLERCQ, 2006; SACCOL; REINHARD, 2007).
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Uma das areas que se tém beneficiado dessa realidade é o gerenciamento ou gestao de
projetos (GP). A rapidez com que o tema gerenciamento de projetos tem evoluido ao longo dos
anos e a sua crescente importéncia no contexto corporativo, vém delineando inumeros
processos e até mesmo mudancas nas estratégias organizacionais. Shenhar e Dvir (2007)
afirmam que a constante e crescente busca por inovagédo por parte das empresas exerceu papel
importante no processo evolutivo dessa disciplina, tanto no meio corporativo como no
académico. Ao longo dos anos, novos conceitos sdo acrescentados a teoria, tais como
maturidade em GP, gestdo de portfélio de projetos e escritorio de gerenciamento de projetos,
assim como novas aplicabilidades relacionadas as 10 &reas do conhecimento do PMBoK@® (PMI,
2013). Outra pratica que se tem tornado cada vez mais frequente no universo de
gerenciamento de projetos diz respeito as equipes virtuais ou multilocalizadas.

O uso de equipes virtuais em projetos busca aproximar os membros que compdem as
equipes de projetos e minimizar os efeitos causados pela distancia fisica que podera existir
entre seus membros, vez que estes podem ser de locais diferentes daquele em que o projeto
estd sendo implementado e pertencer a diferentes organizagdes (BEJARANO et al., 2006;
CARVALHO; RABECHINI JR., 2011; DAFOULAS; MACAULAY, 2002; EBRAHIM; AHMED; TAHA,
2009). Nesse contexto, ressalta-se que as equipes virtuais sdo viabilizadas pelo uso de Tl, e 0
desenvolvimento de suas atividades tem-se beneficiado do uso das TIMs.

A literatura sobre TIMs apresenta estudos a respeito de sua utilizagdo em diferentes
contextos organizacionais, esclarecendo que tais tecnologias contemplam tanto as “com fio”
como as “sem fio” (SACCOL; REINHARD, 2007). Observa-se, entdo, um cenario repleto de
questionamentos relacionados a cria¢do, a escolha, a adaptacéo e aos efeitos de se utilizarem as
TIMs nas organizac¢des, surgindo novos campos para pesquisa e possibilidades de estudo, tais
como o efeito do uso das TIMs por equipes virtuais de projetos. Evidencia-se, portanto, a
revolugdo que o avango tecnoldgico tem causado nas organizagdes, no desenvolvimento das
atividades por equipes e profissionais, e no trabalho de equipes de projetos multilocalizadas,
particularmente com o uso generalizado de notebooks ligados a internet, de tablets e de
smartphones.

Considerando a existéncia de poucos estudos na literatura que tratam, de forma
conjunta, da evolucdo e da aplicabilidade das TIMs e das equipes virtuais no universo de GPs,
emerge a seguinte pergunta norteadora deste estudo: quais os efeitos do uso de TIMs por
equipes virtuais de projetos (EVPs)? Assim, o0 objetivo deste artigo € analisar os efeitos do uso
de TIMs em ambientes de projetos, sobretudo no que concerne ao seu uso por EVPs.

¥ PMBOK®, ou Project Management Body of Knowledge, é um dos guias de conhecimento mais divulgados na &rea
em gerenciamento de projetos. Proposto pelo PMI (Project Management Institute), este guia tem como principal
objetivo realizar a divulgacdo de boas praticas em projetos, as quais envolvem a aplicacdo de conhecimentos,
processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequados a cada projeto de sorte a aumentar suas chances de
sucesso (PMI, 2013).
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As justificativas que permeiam esse estudo baseiam-se na busca pela compreensdo dos
efeitos do uso de TIMs em diferentes contextos organizacionais, principalmente em relagdo a
GP e a sua eminente utilizagao por equipes virtuais e multilocalizadas. Adicionalmente, busca-se
a elaboracdo de um quadro conceitual e comparativo que sirva de subsidio para empresas e
para estudiosos no assunto, bem como para identificar possiveis campos para a realiza¢do de
novas pesquisas nas areas.

O presente artigo foi estruturado em cinco secdes, a comegar pela introducéo. A se¢ao 2
tem como foco a revisdo da literatura a respeito da GP, de equipes virtuais e multilocalizadas, e
das TIMs. A secdo 3 apresenta a metodologia de pesquisa utilizada. Sequencialmente, na se¢éo
4 sdo apresentados os resultados obtidos com base na literatura pesquisada, bem como em
estudo empirico realizado junto a Empresa Alpha. Por fim, na se¢do 5 sdo feitas as
consideragOes finais, e apresentadas as limitacbes desse estudo e as propostas para novas

pesquisas na area.

2. A Gestao de Projetos (GP), as Equipes Virtuais e as TIMs Alterando as Relag¢bes de Trabalho

Ha muito se discute, no meio académico, sobre o conceito e a aplicabilidade de projetos
no mundo corporativo. Tuman (1983) afirma que projetos dizem respeito a um grupo de
pessoas que atuam conjuntamente para atingir um determinado objetivo, considerando a
existéncia de prazos definidos, de gastos, de riscos, de a¢des Unicas e de expectativas quanto ao
seu desempenho. Pinto e Slevin (1988), por sua vez, salientam que um projeto tem, como
caracteristicas primordiais, um tempo especificado para sua conclusdo, objetivos
predeterminados e especificos, expectativas de desempenho, diversas atividades inter-
relacionadas, complexidade e orcamento limitado. J& segundo o PMBoK® (PMI, 2013), um
projeto possui carater temporario e visa a criar um produto, um servico ou um resultado
exclusivo e duradouro, gerando também impactos diretos e indiretos sobre o tripé da
sustentabilidade (aspectos econdmicos, sociais e ambientais).

O gerenciamento de projetos é um tema presente e que apresenta uma evolucdo
continua, destacando-se que tal evolucdo pode ser dividida em duas ondas, conforme afirmado
por Carvalho e Rabechini Jr. (2011): eficiéncia e eficacia. Com a evolucdo da GP, sua
profissionalizacdo torna-se inevitavel, surgindo novas metodologias e novos profissionais. As
empresas passam a contar com um portfélio de projetos cada vez mais robusto, contribuindo
para que a capacidade de gerenciamento de projetos seja considerada requisito basico a
qualquer profissional. Entretanto, para gerenciar tais projetos, as suas atividades deve ser
aplicada uma série de conhecimentos, de habilidades, de ferramentas e de técnicas, sempre
visando a atender aos requisitos do projeto esperados por seus stakeholders.

A implementacdo de um processo de GP por uma empresa requer o aperfeicoamento da
administracdo em 10 areas de conhecimento — integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade,
recursos humanos, comunicacao, riscos, aquisi¢des e stakeholders (PMI, 2013). Tais &reas de
conhecimento sdo os elementos-chave para a integracdo dos diversos projetos existentes ou
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gue vierem a existir na empresa, bem como 0s grupos de processos aos quais pertencem estao
imbuidos das premissas existentes no modelo Plan-Do-Check-Act Cycle (PDCA). Afinal, projetos
nao sao rotineiros e possuem restricbes temporais. Os parametros atrelados ao sucesso ou ao
fracasso de um projeto dependem do tipo de projeto a ser realizado (SHENHAR, 2001;
SHENHAR; DVIR, 2007), bem como das expectativas de cada stakeholder envolvido, vez que uma
das caracteristicas mais marcantes de um projeto € o seu carater multifacetado (GRIFFIN; PAGE,
1996).

Com a crescente evolugdo tecnoldgica e com a ampliagdo do campo de aplicagdo de
projetos a ambientes globais, um assunto tem permeado a literatura e contribuido para a
aplicacdo de novas formas de trabalho: o uso de equipes virtuais. Quando os projetos envolvem
organizacoes ou equipes localizadas em &reas geograficas diferentes, h4 uma tendéncia ao uso
de equipes virtuais de projetos, as quais por vezes sdo consideradas necessarias em alguns tipos
de projetos, segundo Javenpaa, Knoll e Leidner (1998). Nesse sentido, consolidando as
informacdes a respeito de projeto e com vistas ao atendimento daquilo a que propde este
artigo, atencdo maior sera dada as EVPs, para, na sequéncia, associd-las as TIMs; ambos 0s
constructos sdo tratados nas subse¢oes seguintes.

2.1. Equipes virtuais de projetos (EVPs)

Tanto a literatura académica como a profissional apresentam estudos permeados na
importancia de se trabalhar em equipe, bem como nos beneficios e em eventuais problemas
gue surgem em razdo de as equipes serem compostas por individuos com caracteristicas
pessoais e profissionais diferenciadas. Alias, com maior frequéncia sdo encontrados artigos que
tratam das vantagens do trabalho em equipe, com as desvantagens sendo pouco abordadas,
sobretudo em se tratando de equipes virtuais (COHEN; LEVESQUE, 1991).

O conceito de equipes surgiu na década de 1960, nos Estados Unidos da América.
Desenvolveu-se na década de 1980, por meio da Gestdo de Qualidade Total (GQT), que utilizava
o conceito de Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), os quais se constituiam de equipes
compostas por pessoas responsaveis pelo controle de qualidade do ambiente de producéo das
empresas (KIRKMAN; GIBSON; SHAPIRO, 2001). Etimologicamente, a palavra equipe origina-se
do francés équipe, que significa um conjunto de individuos dedicados a realizagdo de uma
mesma tarefa ou trabalho (BEJARANO et al., 2006). Para Thamhain (1983), equipes constituem
um conjunto de pessoas que possuem diferentes necessidades, habilidades, inteligéncias e
objetivos individuais, e que, quando agrupados, fornecem subsidio aos objetivos da equipe e da
organizagédo na qual trabalham.

Com a evolucdo da tecnologia, a abertura dos mercados e a globalizagéo, as pessoas
passaram a relacionar-se além da comunicacdo presencial, fazendo uso de aparatos
tecnoldgicos mais avangados, desde notebooks até smartphones e tablets. Essa forma de
relacionamento transcendeu o universo individual, chegando ao ambiente corporativo,
propiciando o surgimento de equipes virtuais (KIRKMAN et al., 2002).
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No ambiente de projetos, é notério que o uso de equipes sempre se fez presente,
sobretudo em se considerando que o sucesso de um projeto depende também das pessoas que
compdem a equipe e de seu grau de comprometimento com o atingimento dos resultados do
projeto. No entanto, formar EVPs exige cuidado e gerenciamento continuo, a fim de atingir alto
nivel de engajamento em relagdo ao trabalho e sincronia entre seus membros, atingindo, assim,
as metas e os objetivos pretendidos (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011).

Segundo Ebrahim, Ahmed e Taha (2009), dentre as principais caracteristicas
apresentadas pelas equipes virtuais estdo: (i) dispersdo geogréafica de seus membros (inclusive
com fusos horérios diferenciados); (ii) uso frequente de tecnologias modernas de comunicacgao;
(i) envolvimento em ambientes colaborativos globais; (iv) compartilhamento de objetivos
comuns entre seus membros; (v) carater temporério, sobretudo no caso de projetos; (vi)
guantidade reduzida de membros; (vii) alto nivel de conhecimento dos membros da equipe; e
(viii) pluralidade de empresas envolvidas, vez que a equipe pode contar com membros de
diversas empresas.

Entretanto, atrelada a existéncia das equipes virtuais encontra-se o0 exercicio da
confianca (MALHOTRA; MAJCHRZAK; ROSEN, 2007), haja vista que, em muitos projetos, 0s
membros da equipe se conhecem apenas virtualmente, ndo tendo qualquer tipo de contato
presencial, o que pode comprometer a eficacia da equipe virtual (HUNSAKER; HUNSAKER, 2008,
apud EBRAHIM; AHMED; TAHA, 2009). Ainda, segundo Bal e Grundy (1999, apud EBRAHIM;
AHMED; TAHA, 2009), a eficacia das equipes virtuais esta atrelada & administracao adequada de
12 elementos - selecdo, seguranga, localizagdo, treinamento, alinhamento, reunides
estruturadas, medicdo ou controle de desempenho, clareza nos processos, selecdo de equipe,
estrutura de recompensa, reunides de treinamento e especificacdes dos objetivos — divididos
em trés grupos, de acordo com o ponto de vista a ser considerado: (i) tecnologia, (ii) pessoas e
(i) processos.

A utilizacdo de EVPs esté se alastrando, sobretudo quando tais projetos envolvem TIMs,
vez que essas permitem, aos membros de tais equipes, colaborarem em um projeto em tempo
real e de modo integrado, independente de local. Vantagens como a melhoria da eficiéncia da
execucao do projeto, a quebra de barreiras de tempo, de espaco e de local, a integracédo entre
as partes do projeto e a capacidade de obter novas parcerias, possibilitam a decisdo de seu uso
em projetos (CHINOWSKY; ROJAS, 2003). No entanto, o uso de EVPs tem seu lado obscuro, pois,
assim como apresenta vantagens, as desvantagens também se fazem presentes, conforme o
Quadro 1.
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Quadro 1 - Vantagens e desvantagens do uso de equipes virtuais

Vantagens

Desvantagens

Ganhos financeiros através da redugéo de
custos, da melhoria da produtividade, da
reducdo do tempo de viagem, etc;
Vantagens competitivas, pois aumenta e
melhora a satisfacdo do cliente;

Maior flexibilidade no horério de trabalho
para os funcionarios;

Melhoria de processos de negdcios e
interac@es interfuncionais e
multidivisionais nas empresas;

Mao de obra qualificada e talentosa €
possivel independentemente da distancia;
Disponibilidade de um grupo de
empregados, independentemente da
localizacao;

Possibilidade de facil expanséo da forca de
trabalho;

Melhoria na disseminacéo da informacéo;
Compartilhamento de conhecimento
dentro da organizacéo;

Estimulagéo da criatividade e da inovagéo
provavelmente devido a diversidade da
forca de trabalho;

Criagdo de oportunidades para 0s
funcionarios em escritérios remotos;
Flexibilidade na alocagéo de recursos e no
agendamento de trabalho;

Aceleracédo do desenvolvimento de
produtos e do gerenciamento de projetos.

Possibilidade de haver uma comunicagéo ineficaz,
na auséncia de comunicagao presencial;

Perda de viséo, pois 0s membros podem néo
conhecer as metas e 0s objetivos claramente;
Estrutura inadequada;

Resisténcia a natureza ndo estruturada de
equipes;

Custo adicional para a cria¢do de escritdrios
remotos;

Falta de relat6rios permanentes ou os relatorios
ndo disponiveis centralmente;

Necessidade de outros membros;

Falta de visibilidade do trabalho dos membros da
equipe, incluindo sua carga de trabalho e seu
progresso;

Conflitos muitas vezes invisiveis e complexos;
Dificuldade na manutencéo do controle de
qualidade;

Alguns membros podem néo estar
psicologicamente aptos para participarem de
equipes virtuais;

Dificuldade na supervisdo, monitoramento e
gerenciamento de desempenho;

Exigéncia no gerenciamento de multiplos fusos
horérios, de diferentes culturas e idiomas;
Exigéncia do desenvolvimento de competéncias
dos colaboradores em formacao de equipes
virtuais de aplicativos especiais;

Exigéncia do desenvolvimento de habilidades de
cada membro para trabalhar em equipes virtuais.

Fonte: Elaboracédo propria a partir de Chinowsky e Rojas (2003).

Dentre as vantagens e as desvantagens do uso de equipes virtuais é possivel identificar a
existéncia de alguns tdpicos relativos ao modo como as comunica¢des ocorrem em EVPs, tais
como melhoria na disseminagdo da informagdo, de um lado, e auséncia ou indisponibilidade de
relatérios de acompanhamento, de outro. Segundo Ebrahim, Ahmed e Taha (2009) e
Kuruppuarachchi (2009), dentre as principais limitacbes de comunicagdo em equipes virtuais
estdo: (i) dependéncia das midias eletronicas e de outros meios de comunica¢do, muitas vezes
assincronos; (ii) devido ao carater virtual das comunicag6es, dificuldade em construir lagos de
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confianca entre os membros da equipe; (iii) necessidade de um planejamento estruturado de
integracdo entre a equipe, sob o ponto de vista da comunica¢do; (iv) necessidade de
comunicagOes claras e precisas, incluindo feedback e esclarecimento, a fim de manter o
membro da equipe atualizado e ciente da situacdo das varias etapas do projeto; e (v) em razao
do aspecto virtual, ha tendéncia a ndo se perceberem problemas no projeto, na equipe ou com
seus membros.

Reed e Knight (2010) realizaram pesquisa a fim de identificar quais as diferencas
existentes entre os riscos de projetos desenvolvidos por equipes virtuais e os atrelados a
equipes colocalizadas. O resultado desta pesquisa indicou que recursos tecnol6gicos
inadequados, sejam de hardware ou de software, e problemas técnicos de conectividade estao
entre os fatores potenciais de riscos que podem impedir as equipes virtuais de realizarem suas
atividades, vez que o uso da tecnologia é condi¢do sine qua non para estas equipes. Portanto,
considerando que a Tl permite que as comunicagdes entre 0os membros das equipes virtuais
ocorram de modo positivo para o projeto, essa pode ser considerada um risco potencial, motivo
pelo qual o presente estudo busca entender a contribuigdo do uso das TIMs por EVPs.

2.2. Tecnologias de informagdo moveis (TIMs) e a mobilidade do trabalho

A evolucéo da TI, assim como a da telecomunicacéo, tem afetado a forma de atuar das
organiza¢Bes. Com o advento da internet na década de 1990, essa evolu¢do tornou-se mais
acentuada. As tecnologias de comunicacao e de rede sem fio tém contribuido para o surgimento
das TIMs, as quais sdo baseadas em dispositivos moveis tais como notebooks, smartphones e
tablets, e afetam os processos de trabalho, a medida que quebram barreiras de tempo e lugar
(BASOLE, 2008; BESSEYRE DES HORTS; ISAAC; LECLERCQ 2006; SACCOL; REINHARD, 2007).

Segundo Albertin (2001), para desenvolver e para implementar aplicacbes de Tl nas
organizacbes é preciso planejar como realizar esse processo considerando as caracteristicas
inerentes a cada organizacéo. E impossivel agir de igual forma e executar as mesmas atividades,
considerando que as empresas sdo diferentes entre si, ainda que pertencam ao mesmo setor.
Aliado a esse fato, mensurar a contribuicdo do uso da Tl ao universo organizacional e decidir
sobre a realizacdo de investimentos nessa area exigem profundo conhecimento do contexto
estratégico da empresa, em razdo de suas criticidade e continuidade (ALBERTIN; ALBERTIN,
2008; BROADBENT; WEILL, 1997; ZEHIR et al., 2010). Tal realidade também é encontrada no
universo das TIMs.

Como o gerenciamento de Tl é responsavel por fornecer a base compartilhada de Tl e
pela gestdo de todos os componentes de sua prépria infraestrutura - além de diversas outras
aplicacdes voltadas ao ambiente de nego6cios (BROADBENT; WEILL, 1997) - ao se realizar seu
planejamento e seu projeto de implementagdo devem-se considerar tanto os fatores internos
como 0s externos a organizacao e a area de Tl (HENDERSON; VENKATARAMAN, 1993). Segundo
Albertin (2001) e Laurindo et al. (2001), o sucesso da Tl est4, inclusive, atrelado ao alinhamento
estratégico corporativo.
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Nesse contexto, convém ressaltar que TIMs, tecnologias sem fio (wireless), ubiquas
(ubiquitous), nébmades (nomadic), de comércio moével (m-commerce) e de negdcios méveis (m-
business) permitem as pessoas desenvolverem suas atividades em qualquer local ou horario
especificos (SACCOL; REINHARD, 2007), a exemplo do que ocorre com equipes virtuais. Nota-se,
portanto, que a mobilidade propicia impactos significativos nas organizagdes, sobretudo em
razdo do aumento no uso de dispositivos moveis como ferramentas organizacionais.

A adocdo de TIMs é uma decisdo importante, muitas vezes considerada de cunho
estratégico, a ser realizada com esmero e clareza, tendo em vista que a adogdo generalizada de
tais tecnologias esta fornecendo uma plataforma sem precedentes para alavancar os beneficios
da mobilidade para os negdcios (BASOLE, 2008; SCORNAVACCA; BARNES, 2008). Uma série de
questdes relativas a sua criacdo, a sua escolha, a sua adaptagédo e a seus efeitos de seu uso
emergiu em meio a esse cenario, sobretudo em se considerando que diversas empresas
passaram a utilizar tecnologias moveis e sem fio a fim de interagir com seus stakeholders. Esses
dispositivos moveis, a exemplo de smartphones e tablets, munidos de ferramentas diversas e de
acesso a internet, tomam espago nos ambientes de trabalho, caracterizando a mobilidade
(KAKIHARA; SORENSEN, 2001; KALAKOTA; ROBINSON, 2002; KLEINROCK, 1996).

As tecnologias méveis sem fio propiciam, portanto, uma mobilidade mais efetiva, bem
como maiores possibilidades de o usuario selecionar mais livremente seu local de trabalho,
além de propiciar o surgimento de novos temas associados a mobilidade tecnoldgica no
ambiente organizacional, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Novos temas associados a mobilidade tecnoldgica.

Tema Conceito

Nova forma de organizagdo, cujas caracteristicas principais sdo a agilidade e a

adaptabilidade as pressdes do ambiente. Tal conceito emerge da transformagéo
Empresa causada pelas tecnologias moveis (BESSEYRE DES HORTS, 2008), cujo uso permite a
Moével realizacdo das tarefas com maior rapidez e eficiéncia, inclusive a distancia. Propicia
também apoio a tomada de decisdo, vez que os gestores possuem informacgoes
atualizadas e precisas, em tempo integral e em qualquer hora ou lugar.
Utilizacdo de um espago virtual para facilitar interac6es relacionadas as atividades
organizacionais e ao acesso a recursos e a capacidades que podem nao estar
disponiveis em um mesmo espaco fisico, podendo estar geograficamente dispersos
(SHEKHAR, 2006).
Seus membros usam tecnologia em diferentes niveis para trabalhar através das
fronteiras de localizagdo,de tempo e de relacfes para executar uma tarefa
interdependente, desenvolvendo seus projetos em ambiente virtual (EBRAHIM;
AHMED; ZAHA, 2009; LEE-KELLEY; SANKEY, 2008). Nas equipes virtuais ha uma
preocupacado maior com o “resultado obtido” e ndo com o “cumprir horario”,
porém nem todos estdo acostumados a trabalhar dessa forma (GOMES FILHO,
2003).
Fonte: Elaborado pelos autores.

Virtualizacdo

Equipes
Virtuais

Revista ADM.MADE, Rio de Janeiro, ano 14, v.18, n.1, p.32-55, janeiro/abril, 2014.

(co) DA



Ana Claudia Belfort e Cristina Dai Pra Martens 41

Verifica-se que o avango tecnolégico, sobretudo a mobilidade, propiciou uma revolucéo
nas organizacgdes, particularmente com o uso generalizado de computadores portateis ligados a
internet, de telefones celulares e, mais recentemente, dos tablets. A exemplo de Saccol e
Reinhard (2007), diversos estudos citam a autonomia e a responsabilidade propiciada por estas
tecnologias para o desenvolvimento da empresa, assim como outros aspectos positivos e
negativos de seu uso. Ademais, estudos centrados nos paradoxos decorrentes do uso de TIMs
no ambiente corporativo também surgiram nos meios académicos, a exemplo dos trabalhos de
Mick e Fournier (1998) e de Javenpaa e Lang (2005). Poder ou escraviddo, dependéncia ou
independéncia, satisfacdo ou criagdo de necessidades, competéncia ou incompeténcia,
planejamento ou improvisa¢do, engajamento ou desengajamento, uso publico ou privado, e
iluséo ou desiluséo sé@o paradoxos que permeiam os referidos estudos.

Nesse sentido, com a evolucdo tecnoldgica, evidencia-se que as equipes virtuais e as
TIMs ja atuam conjuntamente, sobretudo considerando que as empresas disponibilizam
notebooks, smartphones e tablets aos seus colaboradores, a fim de facilitar o acesso as
informacdes e a transmissdo dessas as partes interessadas. O acesso a Internet, a chamada de
voz e de video, a transmissdo de arquivos e a sistemas ERP fornecidos por tais dispositivos
propiciam melhores condic6es de trabalho as EVPs. Por fim, verifica-se que a adocdo de TIMs e
0 seu crescente uso transformam as relagdes de trabalho, incluindo a aboli¢cdo dos limites de
tempo e de espaco (BESSEYRE DES HORTS; ISAAC; LECLERCQ, 2006).

A revisdo conceitual apresentada possibilita ilustrar o papel das EVPs e das TIMs no
ambito organizacional e da GP, bem como a correlagdo existente entre esses constructos. Tais
pontos serdo a base para a reflexdo final apresentada na se¢ao 4.

3. Metodologia

Tendo em vista que o objetivo do presente estudo consistia em analisar os efeitos do uso
de TIMs por EVPs, a estratégia de pesquisa adotada baseou-se em pesquisa bibliografica de
carater exploratorio, possibilitando maior familiarizacdo dos pesquisadores com o tema para
realizagdo de pesquisas futuras e para clareamento de conceitos (MARCONI; LAKATOS, 2010;
MARTINS; THEOPHILO, 2009). Utilizou-se, também, o estudo de caso Unico como estratégia de
pesquisa, em razdo de se tratar de uma investigacdo empirica na qual um fenémeno
contemporaneo € investigado de modo profundo e em seu contexto de vida real (YIN, 2010).

Inicialmente, realizou-se uma revisdo bibliografica de artigos que abordam os
constructos GP e equipes virtuais e multilocalizadas de projetos de forma conjunta, além de
artigos que tratam de TIMs. Na sequéncia, procedeu-se a andlise do efeito do uso das TIMs em
equipes virtuais e multilocalizadas de projetos segundo a literatura, possibilitando, assim, a
elaboracdo de um quadro que sintetize os resultados observados no estudo em relacéo a tais
efeitos no contexto do gerenciamento de projetos. Por fim, realizou-se estudo empirico junto a
uma organizacdo importadora/exportadora de produtos de papelaria, de médio porte, cuja
estrutura hierdrquica é considerada funcional e os projetos sdo executados dentro dos
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departamentos da empresa, tendo um gerente funcional como responsavel, aqui denominada
Empresa Alpha, a fim de identificar os efeitos do uso de TIMs pela equipe virtual designada para
implementar um projeto denominado Projeto Tablet.

A escolha da Empresa Alpha como unidade de andlise foi motivada em razéo de se tratar
de um caso de projeto desenvolvido por uma equipe com membros localizados em diferentes
pontos do pais e usuarios de dispositivos méveis para atuar no projeto. Uma vez possuindo os
requisitos necessarios para responder ao problema de pesquisa, essa empresa também foi
escolhida por conveniéncia (HENRY, 2009).

No intuito de aumentar suas vendas e a eficacia de seus representantes comerciais, a
Empresa Alpha decidiu pela realizagdo do Projeto Tablet, cujo escopo envolvia a implantacéo de
TIMs como instrumento a ser utilizado por seu corpo de vendas. Tal projeto foi realizado por
uma equipe virtual, a qual utilizou TIMs, sobretudo tablets, notebooks e smartphones. A equipe
virtual do mencionado projeto era composta por 10 colaboradores, sendo cinco representantes
comerciais (um de cada regido do pais), dois executivos da organizacdo (um de Tl e outro do
comercial), dois programadores da empresa que forneceu o sistema integrado, e o diretor
comercial da Empresa Alpha. Dos programadores, um estava lotado em Sao Paulo e outro em
Belo Horizonte. A equipe virtual responsavel pela implementacdo do Projeto Tablet denominou-
se Equipe Virtual.

A coleta de dados foi realizada por meio da andlise de documentos administrativos da
organizacio (MARTINS; THEOPHILO, 2009), permitindo identificar aspectos relacionados as
caracteristicas das EVPs e das TIMs no contexto de projetos, tais como as etapas que compdem
0 projeto, as formas de comunicagdo entre os membros do projeto, e a existéncia de limitacoes
e de contribuigbes associadas ao uso de TIMs pelas EVPs. Os principais documentos analisados
para esses fins foram: termo de abertura do projeto, e-mails, correspondéncias, anotacdes (em
agendas e em aplicativos de notas, por exemplo), e propostas e relatérios de acompanhamento
e de gerenciamento do projeto. Tais documentos também demonstraram como ocorreu cada
etapa de desenvolvimento do Projeto Tablet e permitiram responder a questdo de pesquisa.
Outra técnica de coleta de dados utilizada foi a observagdo ndo participante, vez que um dos
autores presenciou o fato, porém néo teve real participagdo no projeto (MARCONI; LAKATOS,
2010). Tal técnica permitiu observar a evolugdo do projeto, se de fato conflitos entre os
membros da equipe do projeto eram identificados com facilidade e se havia integracéo e
compartilhamento de informacgdes entre tais membros, independente do tempo e do espaco.
Por fim, utilizaram-se registros em arquivos, a exemplo de or¢camentos, de fluxogramas e de
outros registros organizacionais (YIN, 2010), para fins de verificar dados como quantidade de
acessos a uma determinada informacdo, tempo de conexdo e tempos de reunido. Tais
instrumentos e técnicas possibilitaram a integracdo de multiplas fontes de dados, os quais
convergem de maneira triangular, o que constitui uma estratégia de andlise de dados (YIN,
2010).
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A anédlise dos dados levantados foi realizada, conforme sugerido por Martins e Thedphilo
(2009), partindo-se da reducdo dos dados, para, em seguida, proceder-se a sua apresentacdo e
ao delineamento e a busca das conclusdes. Por fim, optou-se pela descricdo do caso como
estratégia geral, com vistas a concretizacdo da analise dos dados, vez que tal estratégia permite
o desenvolvimento de uma estrutura analitica descritiva para organizar o estudo de caso (YIN,
2010).

4, Resultados e Discussao

De um modo geral, a literatura sugere que projetos possuem carater temporario,
objetivos predeterminados e especificos, resultados exclusivos, atividades inter-relacionadas e,
por vezes, complexas, e limitagdo no orcamento, e geram expectativas nos stakeholders em
relacdo ao seu desempenho (PINTO; SLEVIN, 1988; PMI, 2013). Em continua evolucdo, o
gerenciamento de projetos encontra-se atualmente na onda da eficiéncia, na qual o foco é a
organizacdo. O gerenciamento de projetos é tratado como alternativa de inovacdo e segue
rumo a evolucdo da profissionalizagdo dessa area (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011). Sob esse
aspecto, € possivel verificar que alguns projetos envolvem organizacdes e equipes
multilocalizadas, tornando necessaria a existéncia de equipes virtuais nesses projetos
(JAVENPAA; KNOLL; LEIDNER, 1998).

A literatura menciona que equipes virtuais possuem membros localizados em pontos
geograficos diferentes, com horarios diferenciados, que utilizam tecnologias inovadoras, que
possuem poucos membros (porém com alto nivel de conhecimento), que compartilham
objetivos comuns e que estdo envolvidos em ambientes colaborativos globais. Geralmente
possuem cardter temporario e diversas organiza¢Bes envolvidas (EBRAHIM; AHMED; TAHA,
2009).

Ao revisar a literatura sobre TIMs verifica-se que notebooks, smartphones e tablets,
entre outras tecnologias moveis, afetam o ambiente corporativo, uma vez que quebram
barreiras de tempo e de lugar, possibilitando aos individuos desenvolverem suas atividades em
qualquer local ou horario (SACCOL; REINHARD, 2007). Nesse sentido, analisando os aspectos
abordados nas se¢des pertinentes a revisdo da literatura, é possivel sugerir que a decisdo de uso
de equipes virtuais e de TIMs no gerenciamento de projetos dependera do tipo de projeto a ser
desenvolvido, bem como do universo a ser considerado. Se o projeto envolver organizagfes que
possuem unidades em diferentes locais, certamente tais ferramentas serdo Uteis e
possivelmente apresentardo resultados positivos.

Nesse sentido, verifica-se que tanto EVPs como TIMs possuem caracteristicas proprias,
porém com certa similaridade, conforme Quadro 3, dado que tais constructos envolvem a
auséncia de obrigatoriedade em relacdo a locais fixos e horarios definidos.
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Quadro 3 - Caracteristicas de EVPs e TIMs

Caracteristicas das EVPs Caracteristicas das TIMs no contexto de projetos
e Localizam-se em pontos geogréficos e Permitem que seus usuarios estejam em
distintos. locais adversos aos de seus interlocutores.
e Possuem horérios variaveis. o Possibilitam a comunicacdo a qualquer
e Seus membros estdo disponiveis a horario.
qualquer tempo. e Os usuarios estdo disponiveis a qualquer
e Utilizam a internet e 0os meios de tempo.
comunicagdo modernos, tais como tablets e S&0 0s proprios meios de comunicagdo
e smartphones. modernos.
e Possuem carater temporario, vez que e Possuem carater permanente, pois mesmo
geralmente estdo associados a projetos com o término do projeto, as organizagées
especificos. ainda utilizarao tais aparatos tecnoldgicos.

Fonte: Elaboracéo prépria.

A partir da analise do Quadro 3 também é possivel verificar que EVPs e TIMs possuem
caracteristicas complementares, vez que a segunda proporciona a primeira a realizagdo de suas
atividades independente de local e de tempo. Os membros das EVPs geralmente estdo
localizados em pontos geograficos distintos e sujeitos a fusos horéarios diferenciados, sendo
necessario que sua comunicacao ocorra tanto de forma assincrona como também sincrona, o
gue normalmente é realizado por meio de TIMs. No caso de ambos, a disponibilidade de seus
membros ou usuarios é incessante, ou seja, a qualquer tempo. Outra importante caracteristica
é que as TIMs sdo vistas como modernos meios de comunica¢do a disposicdo das equipes
virtuais para fins de realizacdo de suas atividades.

Entretanto, ha uma caracteristica que diferencia os dois constructos: a temporalidade.
Considerando que os projetos sdo temporarios, tendo inicio e fim pré-definidos, e que as EVPs
estdo associadas a realizacdo de projetos, essas também possuem cardter temporario, ou seja,
perduram durante o prazo do projeto ao qual estdo associadas. As TIMs, por sua vez, possuem
carater permanente, dado que sua utilizacdo tende a perdurar continuamente mesmo apos a
finalizacéo do projeto.

Considerando as vantagens e as desvantagens do uso de equipes virtuais (conforme
Quadro 1) e as limitagdes de comunicagdo entre 0s membros das equipes virtuais apresentadas
na subsecdo 2.1, bem como os paradoxos atrelados ao uso de TIMs nos individuos, € possivel
identificar uma correlagdo entre equipes virtuais e TIMs (ver Quadro 4). Portanto, € possivel
compreender que as limitagbes de comunicacdo as quais as equipes virtuais estao sujeitas
possuem relacdo com os paradoxos do uso de TIMs, ja que os membros de equipes virtuais sdo
usuérios de tablets, de smartphones e de notebooks. Ademais, considerando que os paradoxos
estdo relacionados as pessoas, e que equipes virtuais sdo compostas por pessoas, certamente
torna-se factivel a aproximacdo desses dois constructos.
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Quadro 4 - Limitagdes das equipes virtuais e paradoxos das TIMs

LimitacOes das equipes virtuais Paradoxos das TIMs —
(EBRAHIM; AHMED; TAHA, 2009; (JAVENPAA; LANG, 2005; MICK; FOURNIER,
KURUPPUARACHCHI, 2009) 1998)

(i) Dependéncia das midias eletronicas e de outros | Dependéncia versus independéncia
meios de comunicacdo, muitas vezes assincronos; | Poder versus escraviddo

(ii) Dificuldade em construir lagos de confianca
entre os membros da equipe virtual,

(i) Necessidade de um planejamento estruturado
de integracéo entre a equipe, sob o ponto de vista | Planejamento versus improvisacao
da comunicagao;

(iv) Necessidade de comunicagdes claras e precisas, | Autonomia versus responsabilidade

Engajamento versus desengajamento

incluindo feedback e esclarecimento, a fim de Engajamento versus desengajamento
manter o membro da equipe atualizado e ciente da | Satisfacdo versus criagdo de necessidade
situacdo das vérias etapas do projeto; Poder versus escravidao

(v) Tendéncia a ndo se perceberem problemas no
projeto, na equipe ou com seus membros, tais
como conflitos existentes.

Fonte: Elaboracao propria.

llusdo versus desilusdo
Competéncia versus incompeténcia

Nesse contexto, a analise do resultado sugere a existéncia de relagdo entre EVPs e TIMs,
sobretudo em razdo de ambos possuirem caracteristicas similares. Também se observou que as
limitagcbes do uso de equipes virtuais podem ser correlacionadas aos paradoxos do uso das
TIMs.

Analisando o Quadro 4, é possivel verificar que as EVPs podem sentir-se dependentes
dos meios de comunica¢do, ao mesmo tempo em que o uso de dispositivos méveis permite, aos
membros de tais equipes, sensacdo de independéncia. Equipes virtuais sdo construidas com
base no exercicio da confianga, 0 que leva ao engajamento de seus membros; porém, a
sensacdo de desengajamento também pode evidenciar-se por conta da virtualizacdo do
trabalho. No que pertine a integragdo e a comunicagdo entre os membros de EVPs, as
tecnologias moveis permitem que tais membros se sintam autdnomos ou responsaveis pelas
informac0es, pelas comunicagdes e pelas decisdes disseminadas, bem como apresentem outras

dualidades como as apresentadas no Quadro 4.

Outro ponto importante a ser considerado diz respeito ao fato de que, apesar de 0s
constructos apresentarem-se convergentes, a utilizacdo de equipes virtuais e de TIMs em
projetos dependera do tipo de projeto a ser implementado, porém equipes virtuais certamente
fardo uso de TIMs em razdo de suas carateristicas atemporais e multi-localizadas.

Além dessa analise pautada na literatura visitada, a se¢ao a seguir apresenta a andlise do
uso de TIMs pela equipe virtual que trabalhou no Projeto Tablet.
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4.1. Contribui¢des do uso de TIMs a Equipe Virtual

O Projeto Tablet teve, como escopo, a implantacdo de tablets para uso pela equipe
comercial da empresa Alpha. Tal projeto foi desenvolvido por uma equipe de projetos
multilocalizada (denominada de Equipe Virtual), composta por 10 colaboradores, que faziam
uso de notebooks, de tablets e de smartphones.

Concebido pelo diretor comercial da organizagdo, o projeto foi estruturado de forma a
ser finalizado no periodo de seis meses, dado que o sistema integrado utilizado pela
organizacdo ja contemplava o uso de tecnologia mével por meio de website. Cabia, & equipe
virtual, proceder as adaptacdes necessarias ao bom funcionamento do sistema no ambiente
movel, aos testes e aos ajustes finais da ferramenta, para que houvesse uma perfeita aceitacao
pelos usuérios finais. Também houve a necessidade de criacdo de usuarios e de senhas, com
acesso remoto, além do fornecimento de treinamentos ao corpo de representantes comerciais.

O Projeto Tablet foi dividido em duas etapas (ver Figura 1): a primeira subdividia-se em
la e 1b, e referia-se a escolha do dispositivo movel e a customizagdo do sistema integrado
(criagdo de usuérios e de senhas para 0s representantes comerciais, e telas de acesso); a
segunda etapa contemplava a validacéo e a finalizagdo do projeto com a entrada das TIMs em
operacao.

Figura 1 - Etapas do projeto

Etapa la Etapa 2
Fase 1 Fase 3 Fase 4
Auvaliacdo das Fase 2 Auvaliacdo -
Aquisicdo Fase 5
ferramentas de Escolha da dos ;
N > > » dos tablets e » Recebimento
tecnologia de TIM a ser fomecedores
. « = escolha da dos tablets
informagéo adquirida de TIMs e da —oratora
moveis (TIMs) operadora P ‘
Fase 1 Fase 2
Validagao > —operagio
Etapa 1b final
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Criacéo de Customizacéo do sistema Realizagéo de testes e
usuarios e ” quanto a acessos aos "] treinamento com os
senhas representantes comerciais USU4rios

Fonte: Elaboragéo propria com base em observagao ndo participante e em documentos visualizados.

A equipe virtual do projeto utilizava dispositivos moveis (smartphones, tablets e
notebooks) para disseminar informagdes entre seus membros, e para realizar reunides sem a
necessidade de deslocamento de seus membros, minimizando, assim, os custos do projeto. Os
dispositivos moveis também permitiram a realizacdo de testes in loco e com base em situacdes
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reais, vez que parte da equipe virtual era composta por representantes comerciais da
organizacdo estudada, que seriam os usuarios finais uma vez o projeto implementado.

A utilizacdo dos dispositivos mdveis propiciou, a equipe virtual de projetos, o
desenvolvimento de suas atividades de modo normal, independente do local ou do horario em
que cada um dos envolvidos se encontrasse. Tal fato corrobora Saccol e Reinhard (2007) no que
pertine a quebra de barreiras de tempo e de lugar, facilitando a concluséo do projeto no prazo
previsto.

Segundo Basole (2008), a mobilidade organizacional permite a interoperabilidade entre
plataformas, a compatibilidade de atualizagédo, a transmissdo de um maior volume de dados e
de informacOes por meio de redes sem fio, e 0 surgimento de novos sistemas operacionais e de
aplicativos, dentre outros fatores. Acrescenta-se, ainda, maior produtividade, maior grau de
satisfacdo do trabalho, mais agilidade nas informac6es e maior vantagem competitiva.

Analisando-se os resultados do Projeto Tablet, é possivel inferir que o uso de dispositivos
moveis pela equipe virtual propiciou algumas das vantagens e desvantagens apregoadas por
Chinowski e Rojas (2003) (conforme Quadro 1, subsecdo 2.1). Dentre as vantagens identificadas
estdo (i) maior flexibilidade no horéario de trabalho; (ii) disponibilidade, independentemente da
localizacéo; (iii) flexibilidade na alocagdo de recursos e no agendamento de trabalho; e (iv)
maior rapidez no desenvolvimento de produtos e no gerenciamento de projetos.

No entanto, em razdo da organizagdo contar com uma estrutura hierarquica funcional,
nao foi possivel identificar um nimero maior de vantagens; em contrapartida, essa mesma
caracteristica propiciou algumas desvantagens em relacdo ao uso de dispositivos moveis pela
equipe virtual do projeto em questdo, quais sejam: (i) comunicagéo ineficaz, repleta de ruidos,
vez que as informacdes ndo foram suficientemente claras; (ii) falta de visibilidade das atividades
realizadas pelos membros do projeto, incluindo carga e progresso do trabalho; e (iii) conflitos
ocasionados pela cultura diferente de seus membros.

Nesse contexto, e tomando por base as limita¢gdes das equipes virtuais propostas por
Ebrahim, Ahmed e Taha (2009) e por Kuruppuarachchi (2009), é possivel analisar a contribui¢ao
das TIMs com a equipe virtual estudada, no sentido de mitigar a ocorréncia de tais limitacoes
(ver Quadro 5). Convém salientar que o referido quadro foi elaborado considerando-se a analise
dos dados obtidos por meio de observacdo ndo participante e de pesquisa documental. Buscou-
se identificar, em cada situacdo analisada, uma ou mais limitacbes de comunicac¢do as quais
equipes virtuais estdo sujeitas, bem como possiveis contribui¢des do uso de TIMs pela equipe
virtual de projeto analisada para a mitigacao de tais limitacoes.
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Quadro 5 - Contribuigdo do uso de TIMs para a mitigacédo das limitaces da equipe virtual na
implementacéo do Projeto Tablet.

Limitacdes das equipes
virtuais

Contribuicéo do uso de TIMs a Equipe Virtual

Contribuicéo

Motivo

(i) dependéncia das midias
eletronicas e de outros meios

Independente do local e do horério, na maior
parte das vezes 0s membros contavam com

o . Positiva L x
de comunicagédo, muitas vezes acesso via wireless, ndo dependendo somente
assincronos. de operadoras de telefonia movel.
Os membros da equipe ja haviam trabalhado
o : anteriormente na implantacdo de outros
(ii) dificuldade em construir . " ~
. . projetos, o que lhes permitiu melhor adaptagéo
lacos de confianga entre os Positiva .
. a essa nova forma de trabalhar. Eles ja estavam
membros da equipe. .
acostumados a trabalharem em conjunto
utilizando meios de comunicacdo analogicos.
(iii) necessidade de um O uso de TIMs ndo mitigou a necessidade de se
planejamento estruturado de possuir uma integracao efetiva entre toda a
integracdo entre a equipe, sob Incipiente equipe. A necessidade em questéo perdura
0 ponto de vista da independentemente do uso de TIMs no caso
comunicagao. analisado.
(iv) necessidade de , .
L Nesse caso, pode-se afirmar que a origem da
comunicagdes claras e o - A
A organizacdo contribuiu para que essa limitacdo
precisas, incluindo feedback e -
: , Incipiente perdurasse, vez que empresas de cultura
esclarecimento, a fim de . ~ L . .
. oriental no possuem o habito de disseminar
manter o0 membro da equipe . ~ :
. . . ~ informacgdes aos membros de suas equipes,
atualizado e ciente da situagéo .
. . salvo quando forem de mesma origem.
das varias etapas do projeto.
(v) tendéncia a ndo se Os conflitos entre os membros da equipe foram
perceberem problemas no facilmente identificados. Tal fato nada tem a
projeto, na equipe ou com Incipiente ver com o uso ou ndo de TIMs, mas sim em

seus membros, tais como
conflitos existentes.

razao de seus membros ja terem efetuado
outros trabalhos em conjunto.

Fonte: Elaboracao propria.

O Quadro 5 evidencia que a utilizacdo de TIMs propiciou, a equipe virtual do projeto, (i)
mitigar a dependéncia das midias eletrdnicas (meios nos quais a comunicacao € processada de
forma analdgica ou digital) e outros meios de comunicacao realizados de modo analdgico; (ii)
minimizar a dificuldade em construir lagos de confianga entre os membros da equipe; e (iii)
verificar que o uso de TIMs ndo contribuiu para a mitigagdo da necessidade de um
planejamento estruturado de integracdo entre a equipe, sob o ponto de vista da comunicagéo,
muito menos da necessidade de comunicagdes claras e precisas, incluindo feedback e
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esclarecimento, a fim de manter o membro da equipe atualizado e ciente da situacdo das varias
etapas do projeto.

A tendéncia a ndo se perceberem problemas no projeto, na equipe ou com seus
membros também ndo sofreu alteragbes em razdo do uso de TIMs; os membros da equipe
virtual designada para o projeto ja atuaram em conjunto anteriormente, o que facilitou a
comunicacdo e a integracdo entre todos. Em sintese, os efeitos do uso de TIMs pela Equipe
Virtual envolvida no Projeto Tablet realizado na organiza¢do pesquisada séo apresentados no
Quadro 6.

Quadro 6 - Efeitos do uso de TIMs pela Equipe Virtual de Projetos da Empresa Alpha.

A maior dificuldade, porém, ainda reside no
planejamento de uma comunicagdo integrada e

A utilizagdo de dispositivos moéveis permitiu na clareza e precisdo das informagdes que
mitigar os riscos inerentes a dependéncia das deverdo ser dissemir}adas.entr_e 0s membros
midias eletrénicas e de outros meios de das equipes virtuais.
comunicagdo, a relacdo de confianca entre os A gest3o de projetos é realizada aleatoriamente
membros da equipe e a tendéncia em ndo e sem qualquer metodologia, 0 que refor¢a a
perceber conflitos entre os componentes da limitagdo da equipe virtual de projetos quanto
equipe. a necessidade de um planejamento estruturado

de integracdo entre a equipe, sob o ponto de
vista da comunicagao.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Nesse contexto, considerando a atuagdo incipiente das TIMs para mitigar trés das
limitacdes propostas por Ebrahim, Ahmed e Taha (2009) e por Kuruppuarachchi (2009), convém
salientar que os resultados apresentados se referem apenas ao Projeto Tablet. E possivel que a
origem da organizacdo e a sua cultura muito forte no que diz respeito ao grau de confianga que
é atribuido aos seus colaboradores, contribuam para os resultados obtidos. Também se faz
necessario esclarecer que as TIMs possuem grande potencial de contribuicdo para uma
comunicacdo mais efetiva e acessivel a diferentes membros da equipe, com informacgdes
compartilhadas a qualquer tempo e espago, por meio dos dispositivos moveis, alterando as
relagdes de trabalho e a mobilidade das organiza¢es (BESSEYRE DES HORTS; ISAAC; LECLERCQ,
2006).
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Assim, corrobora-se a afirmacdo de Besseyre Des Horts, Isaac e Leclercq (2006) de que
TIMs propiciam melhores condigdes de trabalho as equipes virtuais, assim como a utilizacdo de
tecnologias méveis permite que as atividades sejam realizadas mais rapidamente e com maior
eficiéncia, mesmo que a distancia (BESSEYRE DES HORTS, 2008). Outra premissa que também é
possivel identificar mediante os resultados obtidos diz respeito ao fato de que o uso de equipes
virtuais possibilita melhoria da eficiéncia da execucao do projeto, quebra de barreiras de tempo,
de espaco e de local, maior integracdo entre as partes do projeto, e maiores chances de obter
novas parcerias, tal como afirmado por Chinowsky e Rojas (2003).

Retomando a relacdo demonstrada no Quadro 4 entre as equipes virtuais e os paradoxos
do uso de TIMs, é possivel inferir que a equipe virtual analisada apresentou dualidades em
relacdo ao uso de TIMs para a realizacdo de suas atividades. Os membros da equipe virtual
salientaram que se consideravam dependentes do uso dos tablets e das midias eletrénicas para
desempenhar suas atividades, ao mesmo tempo independentes quanto ao uso do dispositivo
movel. Iguais percepcBes tinham em relagdo ao paradoxo planejamento versus improvisacao,
vez que afirmavam que o uso do dispositivo movel lhes permitia planejar e replanejar
continuamente seu dia e suas tarefas, ao mesmo tempo em que lhes era possivel improvisarem
suas atividades. A equipe virtual considerava-se autdnoma e responsavel por suas tarefas, assim
como se sentia a0 mesmo tempo proprietaria e escrava da tecnologia moével, em razdo da
inexisténcia de limite de tempo e de espaco nessa nova relacdo de trabalho.

Por fim, convém salientar que é possivel que haja viés quanto aos resultados obtidos em
razdo de a Empresa Alpha estar realizando a implementacdo de um projeto que também
contempla a tecnologia moével. Ou seja, a equipe do Projeto Tablet utiliza dispositivos moveis
para realizar um projeto que tem, por objetivo, propiciar aos colaboradores da empresa o
trabalho por intermédio do uso de dispositivos mdveis. Nao ha indicios de que, no caso de um
projeto de teor ndo tecnoldgico, os resultados obtidos sejam similares aos apresentados nesse
estudo.

5. Considerac0es Finais

O presente trabalho objetivou analisar os efeitos do uso de TIMs por EVPs. Foi possivel
observar que o uso de TIMs propiciou efeitos positivos na equipe virtual que atuou no
desenvolvimento do Projeto Tablet. Tais beneficios podem ser constatados a partir da anélise
dos Quadros 5 e 6, nos quais € possivel verificar que a utilizagdo de dispositivos moveis permitiu
mitigar os riscos inerentes a dependéncia das midias eletrénicas e de outros meios de
comunicacdo, a relacdo de confianga entre os membros da equipe (eliminacdo de riscos
relacionados a falta de confianga entre os membros da equipe) e a tendéncia em ndo perceber
conflitos entre os componentes da equipe. A maior dificuldade, porém, ainda reside no
planejamento de uma comunicagéo integrada e na clareza e na precisdo das informagdes que
deveréo ser disseminadas entre os membros das equipes virtuais.
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Também é possivel verificar que, na organizacdo pesquisada, a GP € realizada sem 0 uso
de qualquer metodologia, o que reforca a limitacdo da equipe virtual de projetos quanto a
necessidade de um planejamento estruturado de integragdo entre a equipe, sob o ponto de
vista da comunicacdo, bem como em relacdo a necessidade de comunicag6es claras e precisas.

A auséncia de uma area de gerenciamento de projetos mais efetiva na organizacdo
estudada repercute na existéncia de alguns problemas como (i) ndo ha planejamento segundo
uma metodologia uniforme, (ii) os objetivos dos projetos ndo sdo estruturados e tampouco
divulgados aos colaboradores, (iii) as informacdes a respeito do projeto ndo sdo compartilhadas
entre os stakeholders, gerando controles paralelos e duplicados, (iv) a figura do gerente de
projetos apresenta-se distorcida, vez que nao participa do projeto, (v) planilhas eletrénicas sao
as ferramentas de controle do projeto, (vi) ndo ha um local especifico para a documentacéo do
projeto, (vii) ndo ha continuidade no projeto, vez que ha boicote por parte de alguns membros
da capula, (viii) constantemente o real supera o budget destinado ao projeto, e (ix) ndo se faz
uso das licdes aprendidas, vez que ndo ha avaliagdo do conhecimento gerado com a execucdo
do projeto, que possa ser replicado nos proximos.

Uma importante contribuicdo desse estudo diz respeito ao fato de que, desde o
surgimento das TIMs no ambiente corporativo, mudancas na forma de atuar e de conduzir os
negocios estdo constantemente ocorrendo. Da mesma forma, verifica-se que os profissionais se
tornaram trabalhadores mdveis, podendo realizar suas atividades tanto dentro como fora do
escritorio. Smartphones, tablets e outros dispositivos méveis possibilitam, a esses profissionais,
acessarem dados e informacdes corporativas, enviar e receber comunicagdes, tomar decisoes,
entre outros, mesmo que fora do ambiente corporativo. Evidencia-se, assim, que a mobilidade
organizacional tem o potencial de transformar as relacdes de trabalho e as organiza¢6es, como
também as cadeias de suprimentos e os mercados nos quais atuam.

Analisando os aspectos coletados e abordados nas se¢des pertinentes a revisdo da
literatura, é possivel sugerir que a decisdo de uso de equipes virtuais e de TIMs no
gerenciamento de projetos dependera do tipo de projeto a ser desenvolvido, bem como do
contexto a ser considerado. Se o projeto envolver organizagbes que possuem unidades em
diferentes locais, certamente tais ferramentas serdo Uteis e possivelmente apresentardo
resultados positivos se a alta gestédo apoiar a adog¢ao de equipes virtuais e de TIMs.

Os resultados desse estudo decorrem da andlise e da reflexdo a partir da literatura
visitada, complementados pelo caso analisado. Caracteriza-se a existéncia de certo grau de
subjetividade, reforcando a necessidade de estudos mais aprofundados sobre o tema. Assim,
faz-se necessario explorar as relacdes entre gerenciamento de projetos, EVPs e 0 uso de TIMs
com maior profundidade, sobretudo em se considerando o cenario de constantes mudancas
existentes na &rea tecnoldgica. Propde-se a realizacdo de estudos mais amplos, tendo por base
o resultado aqui obtido e associado a paradoxos do uso de TIMs. Adicionalmente, ndo se pode
avaliar se, em projetos ndo tecnoldgicos, os resultados obtidos seriam similares.
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As limitagdes do presente estudo dizem respeito ao fato de se tratar de caso Unico, ndo
sendo admitido extrapolar os resultados ou generaliza-los, dada a auséncia de informagdes ou
mesmo a existéncia de informagdes enviesadas. Nesse sentido, novos questionamentos
surgiram a partir da aproximacgdo conceitual apresentada no presente artigo, assim motivando
novos estudos: os efeitos causados pelo uso de TIMs em EVPs sdo diferentes a depender do tipo
de aparato tecnoldgico utilizado? E possivel criar um modelo que possa ser aplicado a qualquer
tipo de organizagédo, que identifiqgue os efeitos causados pelo uso de TIMs em suas EVPs? Por
fim, esses e outros questionamentos podem ser a base para o desenvolvimento de novos
estudos empiricos, no intuito de verificar até que ponto o uso de TIMs por EVPs propicia
resultados positivos aos projetos desenvolvidos e implementados pelas organizagdes.
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