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Resumo

A inovacdo é uma das formas de manter a competitividade das empresas, sendo realizada a partir de projetos
tecnoldgicos, em que sdo necessarios diferentes perfis dos membros das equipes que podem nao estar disponiveis
na regido, necessitando criar equipes virtuais. O presente estudo identifica os problemas pesquisados em relacéo a
gestdo de equipes virtuais em projetos de inovacdo tecnoldgica. Essa revisdo sistematica de literatura inclui 48
artigos no periodo de 2013 a 2023 publicados na base Scopus, identificando nove temas, sendo os principais as
novas formas de coordenagdo, formas de colaboracdo entre os membros e o ambiente de trabalho. Foram
apresentadas as principais revistas académicas que tem publicado esses temas e as principais metodologias
utilizadas. As contribuicfes para o campo de gestéo de projetos sdo 0s aspectos de projetos de inovagdo tecnoldgica
a serem aprofundados e a apresentacdo de 22 questdes de pesquisas para orientar a evolucéo do campo académico.

Palavras-chaves: Inovagdo. Projetos. Tecnologia. Equipes virtuais. Gestdo de projetos. Gestdo de equipes

Abstract

Innovation is one way to maintain companies' competitiveness, being carried out through technological projects,
which require different profiles of team members that may not be available in the region, requiring the creation of
virtual teams. The present study identifies what has been researched on the management characteristics and
behavior of local and global virtual team members. This systematic literature review includes 48 articles from
2013 to 2023 published in the Scopus database, identifying nine themes, the main ones being new forms of
coordination and collaboration between members and the work environment. The main journals that have
published these themes and the main methodologies used were presented. The contributions to the field of project
management are the aspects of technological innovation projects to be deepened and the presentation of
22 research questions to guide the evolution of the academic field.
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1 Introducéo

A sobrevivéncia das empresas é baseada no nivel de inovacdo que possuem diante dos
concorrentes (Kotler et al., 2021) e que por vezes criam projetos para a realizagcdo e
materializacdo de suas mudancas (I1BA, 2017; IPMA, 2006; PMI, 2021). Existem varios
frameworks para o gerenciamento de projetos disponiveis no mercado, como o Guide to the
Business Analysis Body of Knowledge 4.0 (IIBA, 2017), o Competence Baseline do
International Project Management Association (IPMA, 2006) e o Project Management Body
of Knowledge Guide do Project Management Institute (PMI, 2021), que prometem a realizagdo
de um projeto de sucesso e a gestdo eficiente das equipes nos projetos.

A gestdo de equipes em projetos foi modificada com o surgimento da pandemia da
COVID-19 e com a determinagdo governamental do lockdown que ocasionou o fechamento da
maioria das empresas no mundo, forcando os gestores a adequar a forma de trabalho para
totalmente remota em equipes que foram concebidas para atuarem de forma totalmente
presencial e 0 uso de novos softwares para o controle das atividades (Steffen Neto & Gléria
Junior, 2021). A forma de trabalho remota ja existia, mas de forma pontual em algumas
empresas, em que seus membros eram distribuidos geograficamente na mesma regido da
empresa ou pais (Hanebuth, 2015; Painter et al., 2016). Nos casos em que 0s integrantes estdo
em outros paises sdo rotulados como Equipes Virtuais Globais (Derven, 2016; Doghri et al.,
2021; Shirish et al., 2023). As equipes virtuais podem auxiliar no processo de inovacéo, pois
agregam perfis diferentes e contribui para a melhora na produtividade, comunicagéo interna
entre os membros da equipe e desempenho comercial com a finalidade de criar um novo produto
ou servico (Fagerholm et al., 2014; OCDE, 1997; OSLO, 2021; Péréa & von Zedtwitz, 2018).

As revises sistematicas existentes na literatura abordam uma ou duas das temaéticas de
projetos de inovacao, tecnologia, e equipes virtuais. Yu et al. (2022) analisam projetos com
equipes virtuais que apresentam as interferéncias colaborativas dos stakeholders e as
caracteristicas computacionais nos ambientes virtuais, mas ndo inclui os conceitos de inovagao
tecnologica. Os fatores criticos de sucesso de projetos utilizando equipes virtuais sé@o
mencionados em outra revisdo sistematica, ressaltando as descrigdes sobre comunicacoes,
colaboracéo e troca de conhecimento (Swart et al., 2022), mas sem o foco de inovagdo. Em uma
outra revisdo sistematica foi pesquisada as caracteristicas de inovacao e da internacionalizacdo
dos projetos, com uso de equipes virtuais globais, que apresentou resultados sobre os impactos

da localizagdo dos membros da equipe em relacdo ao fuso horério e regras das organizacgdes (Du
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etal., 2022), mas sem abordar os aspectos de projetos com viés tecnoldgico. Assim, ndo ha uma
revisdo sistematica a respeito de projetos de inovagdo tecnoldgica com uso de equipes virtuais.

Diante deste contexto, com empresas demandando projetos de inovagdo com equipes
virtuais locais ou globais, o presente estudo identifica os problemas que pesquisados em relacédo
a gestdo de equipes virtuais em projetos de inovacao tecnoldgica. Os objetivos desse artigo
sdo: 1. Apresentar o estado da arte sobre gestdo de equipes virtuais em projetos de inovagao
tecnoldgica; e 2. Propor questdes de pesquisa (QP) direcionadoras para 0 campo de gestdo de

projetos na area de gestdo de equipes para futuros estudos.

2 Referencial teérico
2.1 Gerenciamento de projetos e inovacgao

Um projeto é composto por um conjunto de a¢des, com data de comego e fim, criando
um produto, servico ou resultado tnico (PMI, 2017, 2021), com a qualidade especificada pelos
seus idealizadores e alcancando os objetivos estabelecidos, com esforcos que consomem
recursos e operam sob pressoes de prazos, custos e qualidade (Kerzner, 2021).

Ha diversos frameworks de gestdo de projetos disponiveis no mercado, como o Project
Management Body of Knowledge Guide (PMBoK) do Project Management Institute com suas
10 areas do conhecimento, sendo os principais gerenciamento de Escopo, Riscos, Custo e
Tempo, em que sugerem formas de ser aplicado em qualquer tipo de projeto, inclusive de
inovagdes (PMI, 2021). Em relagdo ao Competence Baseline do International Project
Management Association (ICB-IPMA), semelhante ao PMBoK (PMI, 2021), possui o0 Olho do
Conhecimento que sdo divididos em geréncias, com as principais sendo o Escopo, Custo,
Conflitos e Riscos, e que pode ser aplicado a projetos de inovagdo (IPMA, 2006). O Guide to
the Business Analysis Body of Knowledge 4.0 (BAB0OK) possui gerencias de escopo, custos e
tempo, similares aos outros dois frameworks, e ha um capitulo especial descrevendo processo
de colaboracédo e compartilhamento de informac6es com foco na inovagéo (IIBA, 2017).

Existem diferentes graus de complexidades entre os projetos (Kerzner, 2021) e a escolha
de qual framework deve ser usado é fundamental para o sucesso do projeto (1IBA, 2017; IPMA,
2006; PMI, 2021), principalmente em um projeto de inovacéo tecnoldgica (Dossick et al., 2019;
Fagerholm et al., 2014; Sullivan et al., 2013). Projetos de inovacao tecnoldgica sdo formas de
contemplar o cenario dindmico e obriga as organizag¢Ges a buscarem continuamente a inovagao

para sustentar a vantagem competitiva (Ayoub et al., 2017), por meio de novos produtos,
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servicos, processos, tecnologia ou mesmo modelos de negdcios, que agregam valor aos seus
clientes internos ou externos, bem como para os seus fornecedores, envolvendo assim toda a
cadeia produtiva (Skippari et al., 2017). A capacidade de inovacdo é considerada um dos
pontos-chaves para 0 sucesso das empresas em cenario de competitividade global e a
capacidade de inovacéo nas relacfes dos stakeholders da empresa para o uso eficaz dos recursos
disponiveis (Popa et al., 2016).

Uma inovacdo compreende a implementacdo de produtos e de processos
tecnologicamente novos ou a realizacdo de melhoramentos tecnoldgicos significativos em
produtos e processos (Dossick et al., 2019; OCDE, 1997; OSLO, 2021). Os tipos de inovacoes
existentes sdo: (1) Inovagdo Incremental, em que é realizado a melhoria de um produto ou
servico e ser benéfico ao individuo; (2) Inovacdo Arquitetdnica, sdo alteracfes no design geral
dos produtos e seu impacto é de curto e médio prazos; (3) Inovacao Disruptiva, ha a énfase nas
tarefas e atividades que sdo colocadas em pratica para fazer uso de novas tecnologias de um
produto especifico e pode ser aplicada para servir a evolucdo das necessidades dos clientes; e
(4) Inovacao Radical, é a aplicacdo de novas tecnologias nos produtos para atender o mercado
existente e satisfazer as demandas e exigéncias dos clientes (Kapur, 2022).

Os projetos possuem equipes normalmente locais, que sdo aqueles em que a equipe esta
presencialmente no ambiente da empresa (Reiter-Palmon et al., 2021), mas em alguns casos sdo
necessarias contratacfes de profissionais com perfis especificos, especialmente quando se trata
de projetos de inovacdo tecnologia, e que estdo disponiveis em regiGes geograficamente
distantes, constituindo uma equipe virtual (Andrés et al., 2015; Buisine & Guegan, 2019; Iddris
et al., 2023; Zhang, 2022).

2.2 Equipes virtuais

As Equipes Virtuais, ou Virtual Teams (VT), possuem membros da equipe atuando
geograficamente distantes e realizam a comunicagdo por meio de softwares especificos, como
0 Teams (Microsoft, 2021), de forma de reunides e trocas de mensagens ou arquivos (Abhari et
al., 2023; Shirish et al., 2023). Quando os membros de uma equipe virtual estdo na mesma
regido ou pais, ainda que tenham diferencas culturais, s&do bem menos impactantes e podem ser
administradas de forma mais equilibrada (Abhari et al., 2023; Doghri et al., 2021; Ren et al.,
2020; Shirish et al., 2023; Weiland & Knizhnik, 2022). Nesta pesquisa usaremos 0 termo

Equipe Virtual Local ou Local Virtual Teams (LVT). Nos casos em que a equipe virtual possui
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alguns ou todos 0os membros situados remotamente em outro pais, a denominacgao passa a ser
de Equipe Virtual Global, ou Global Virtual Teams (GVT), com diferencas culturais mais
acentuadas (Olaisen & Revang, 2017; Shirish et al., 2023), normalmente grandes (Shirish et al.,
2023), e com desafios maiores em sua gestao (Boyraz, 2019; Dossick et al., 2019). Diante disso,

o termo Equipe Virtual serd utilizado considerando os dois tipos: LVT e GVT.

3 Materiais e métodos

Existem diversos tipos de abordagens metodoldgicas para as ciéncias sociais e sua
escolha pode promover o sucesso ou o fracasso de uma pesquisa cientifica (Martins &
Thedphilo, 2016), deve seguir o critério adequado para gerar o resultado apropriado, em que a
escolha ndo deve ser pautada pela preferéncia pessoal (Walsham, 2006). A natureza da pesquisa
é a qualitativa (Sarker et al., 2013) e a metodologia utilizada é a revisdo sistematica que
apresenta a identificacdo de artigos de forma robusta e estruturada (Kitchenham, 2004;
Kitchenham et al., 2009; Kitchenham & Brereton, 2013).

3.1 Procedimentos metodologicos

O procedimento metodoldgico (Figura 1) utilizado nesta pesquisa esta fundamentado

em Kitchenham (Kitchenham, 2004) e é detalhado a seguir:
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Figura 1.

Procedimentos Metodoldgicos
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Fonte: Baseada em Kitchenham (2004).

Etapa 1: Identificar a Base de Consulta: A relevancia de uma base de artigos pode
ser atribuida com base no préprio julgamento de especialistas (Harzing & van der Wal, 2008),
assim foi utilizada a base do Scopus como o repositério de artigos para ser utilizado nessa
pesquisa.

Etapa 2: Definir os Critérios de Busca. Foram definidos critérios para a escolha dos
artigos a serem localizados na base de dados identificada baseada em Kitchenham et al. (2009):

(C1) Critério 1: Somente documentos em inglés. E o principal idioma utilizado na base
de dados pesquisada;

(C2) Critério 2: Utilizar apenas artigos cientificos. Foram considerados apenas artigos
cientificos publicados em periddicos. Outros artefatos, como teses, dissertacfes e anais foram
desconsiderados (Kitchenham et al., 2009; Kitchenham & Brereton, 2013);

(C3) Critério 3: Artigos relacionados a inovagao e equipes virtuais ou equipes virtuais
globais; e

(C4) Critério 4: Periodo de pesquisa de 2013 a 2023. A extra¢do de dados foi realizada
em 27 de julho de 2023.

Etapa 3: Definir os Termos da Pesquisa. A busca foi realizada considerando os

termos (Tabela 1) a partir dos conceitos identificados no referencial tedrico. O conceito de
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Inovagdo possui duas variantes para ser consultado na base, sendo o “Innovation" e
"Innovations” que podem ser unificadas no termo "Innovation*". Em relacgdo a equipe virtual
foi estabelecido o "Virtual Team™ e seu plural, resultando no termo "Visual Team*". H& ainda
termo "Distribution Team" referente a equipes virtuais que foi considerado. As equipes virtuais

globais ha apenas a identificacdo do termo "Global Virtual Team".

Tabela 1.

Termos da Pesquisa

# Conceitos Termos de Busca Principais Autores

1 Innovation Innovation* Dossick et al. (2019);
Jones et al. (2020);
Iddris et al. (2023)

2 Virtual Team Virtual Team* Ren et al. (2020);
Hossain et al. (2022)
Distribution Team Xia et al. (2020)
3 Virtual Team Global  Virtual Team Global Olaisen & Revang (2017);

Shirish et al. (2023)
Fonte: Elaborada pelos autores e baseada nos dados da pesquisa, 2024.

Etapa 4: Criar a String de Busca. A string de busca foi criada de acordo com o0s
termos, conforme Tabela 3, sendo necessario definir critérios adicionais para localiza¢do na

base Scopus, culminando na string na tabela 2.

Tabela 2.

String de Busca

Base de Dados String de Busca
Scopus TITLE-ABS-KEY("Virtual Team" OR "Distribut* Team" OR "Virtual Team Global")

www.scopus.com  AND TITLE-ABS-KEY("Innovation*") AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE, "English" ) )

PUBYEAR > 2012 AND PUBYEAR < 2024
Fonte: Elaborada pelos autores e baseada nos dados da pesquisa, 2024.

Etapa 5: Procurar pelos Termos. Foi realizada a obtencdo dos artigos publicados até
01/20/2023 a partir da String de busca considerando os termos contidos no titulo, abstract ou

nas palavras-chaves, resultando em 173 artigos que serdo analisados com base no contetdo.
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Etapa 6: Aplicar os Critérios de Selecao. Diante dos artigos da Etapa 5, a etapa de
aplicacdo dos critérios foi realizada considerando o teor dos textos, em que o0 mesmo significado
pode ser apresentado de diferentes formas e palavras (Bardin, 1977), e selecionado apenas 0s
artigos que apresentavam pesquisas utilizando equipes virtuais, locais ou globais, utilizadas em
projetos de inovacdo. A aplicagdo dos critérios resultou em 48 artigos, denominado Artigos
Selecionados.

Etapa 7: Andlise dos Resultados. Foram analisados os Artigos Selecionados com 0
objetivo de identificar as pesquisas desenvolvidas e atribuir uma classificagdo mediante ao seu
foco. Apos realizar a classificacdo, foram aglutinadas em categorias mediante o seu significado
e, desta forma, aumentar a qualidade da coleta (Kitchenham, & Brereton, 2013).

Etapa 8: Apresentar os Resultados. Apresentacdo dos resultados obtidos com a

pesquisa e as suas discussoes.

4 Analise dos resultados

Esta secdo foi dividida em trés partes, sendo a 4.1 relacionada a analise dos artigos
selecionados considerando o comportamento das publicacGes realizadas com Equipes Virtuais
Locais e Globais, os periodicos que publicam mais artigos sobre o tema e as metodologias
utilizadas. O tdpico 4.2 apresenta as nove categorias criadas a partir das abordagens
identificadas nas pesquisas realizadas dos artigos selecionados e a geracdo de questdes de
pesquisas a partir de seus resultados. Por fim, o topico 4.3 apresenta as discussdes a respeito

dos resultados.

4.1 Caracterizacao dos artigos selecionados

A Figura 2 apresenta a quantidade de artigos por ano de publicacdo, sendo 173 artigos
retornados (Artigos Candidatos) e os 48 artigos que foram considerados na pesquisa (Artigos
Selecionados) apés a aplica¢do do filtro. Houve muitas pesquisas que foram excluidas que,
mesmo tendo os termos procurados, seu conteudo ndo estava relacionado a este trabalho,
promovendo a melhoria dos resultados da revisdo sistematica (Kitchenham et al., 2009).
E possivel fazer esse tipo de intervencdo mediante a analise de contetido, em que o sentido deve
ser considerado e ndo meramente as palavras utilizadas (Bardin, 1977).

A gquantidade de artigos candidatos que foram retornados na busca foi caracterizada por

duas parabolas completas, em que seus apices foram em 2015 (25 artigos) e 2018 (18 artigos).
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Em 2022 e 2023 hé indicios de aumento de pesquisas sobre o tema. A parte sombreada, indicada
nos anos de 2020 e 2021, est4 relacionada com o periodo de lockdown ocorrido pela pandemia
da COVID19, em que muitas empresas ficaram fechadas, inclusive as faculdades (Abhari et
al., 2023; Elfsberg et al., 2021; Freitas et al., 2020).

Figura 2.

Artigos Candidatos/Selecionados

25
25 4

/- h | /16
15 13
12
10
-
5

.____.—r—r
5 5 |5

7 Ve e / 7 - e 7
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Candidato M Selecionado

Fonte: Elaborada pelos autores e baseada nos dados da pesquisa, 2024.

Em relacdo aos artigos selecionados, indicada por uma seta tracejada preta, hd uma
tendéncia de leve elevagdo de pesquisas de equipes virtuais em projetos de inovacao a partir do
ano de 2014 em diante. Ndo houve artigos selecionados em 2013. Assim, ha indicios de que
havera crescimento de artigos publicados sobre o tema.

Identificou-se nas pesquisas que o formato das equipes virtuais locais representou 60%
das pesquisas realizadas e que 40% foram para o tipo global. Considerou-se a possibilidade de
uma pesquisa envolver os dois tipos de equipes, mas ndo houve nenhum artigo que citasse
explicitamente que o resultado serviria para qualquer tipo de equipe virtual.

A Figura 3a apresenta a distribuicdo dos artigos cronologicamente conforme o tipo de
equipe virtual que estava direcionada, sendo que em 2013 ndo foi possivel identificar artigos

de projetos de inovacdo com uso de equipes virtuais. A area indicada refere-se ao periodo da
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pandemia. Ao considerar apenas o0s artigos relacionados as LVT (Figura 3b), a disposicdo dos
artigos selecionados descreve um aumento de publicacdes a respeito do tema, enfatizado pela
linha de tendéncia inserida no grafico, é possivel observar o crescimento de pesquisas sobre o
tema. Em 2023 foram identificados apenas um artigo, que pode ser justificado devido a data de
obtencdo da pesquisa. Em relacdo as GVT (Figura 3c) identificou-se uma queda nas pesquisas.

Ao verificar o gréfico, particularmente entre os anos de 2020 em diante, foi analisado
se haveria um possivel impacto em relacdo a pandemia, assim 0s artigos que mencionam
explicitamente a COVID-19 como motivador, posteriormente separados em LVT e GVT, foram
verificados. Em relacdo aos artigos LVT ha 4 artigos publicados em 2023 que mencionam a
pandemia. Os artigos de GVT ha duas publica¢bes, uma em 2022 e outra em 2023. Desta forma,
a totalidade de artigos que mencionam a COVID-19 representa 13% de todos os artigos
selecionados neste trabalho e 46% das publicacGes no periodo de 2022 e 2023 dos artigos

selecionados.

Figura 3.

Pesquisas sobre Equipes Virtuais e Equipes Virtuais Globais
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Fonte: Elaborada pelos autores e baseada nos dados da pesquisa, 2024.
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Estabelecido o comportamento dos artigos publicados em relagédo a LVT e GVT, foi
feita a separacdo por periodicos. A lista das revistas académicas e a quantidade de artigos
publicados foi apresentada na Figura 4 considerando aqueles que possuiam ao menos duas
publicacBes dos artigos selecionados. Em relacdo ao International Journal of Innovation
Management (Scimago, 2023) foram publicados artigos nos anos de 2017, 2018, 2021 e 2022
abordando pesquisas sobre a capacidade de colaboracgao entre os membros das LVT (Batarseh
et al.,, 2017b) e GVT (Batarseh et al., 2018), lideranca digital entre as VT e o0s
fornecedores (Doghri et al., 2021) e a contribui¢do do Crowdsourcing como forma de aumentar
o nivel de inovagdo em VT (Hossain et al., 2022).

O Journal Creativity Studies (Taylor & Francis, 2023) publicou trés artigos em 2019,
2021 e 2022 sendo as pesquisas relacionadas aos efeitos de ferramentas e ambientes virtuais
nos processos criativos da VT (Buisine & Guegan, 2019), uma revisdo da literatura das
ferramentas e processos de inovagdo em VT (Reiter-Palmon et al., 2021) e como as habilidades
virtuais estdo relacionadas com a eficécia coletiva (Sagar et al., 2022).

Figura 4.

Revistas Académicas e os Artigos Selecionados

Social Sciences & Humanities Open — 2
Journal of Law and Sustainable Development — 2
Journal of Knowledge Management — 2
International Journal of Project Management — 2
International Journal of Information Management — 2
Computers in Human Behavior A
Creativity Studies _ 3
International Journal of Innovation Management _ 4

0 1 2 3 4 5

Fonte: Elaborada pelos autores e baseada nos dados da pesquisa, 2024.

Revista de Gestéo e Projetos — (GeP)
412 15(2), maio/ago. 2024



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0

S\g.)@ er

Gléria Juanior, 1., & Chaves, M. S. (2024, maio/ago.). Identificagdo dos desafios de gestédo de equipes virtuais
em projetos de inovagdo: uma revisao sistematica de literatura

O Computers in Human Behavior (ScienceDirect, 2023a) realizou a publicagdo apenas
em 2014 (Bosch-Sijtsema & Haapaméki, 2014; Monzani et al., 2014) e, dentre as revistas
académicas citadas no grafico, apenas o Social Sciences & Humanities Open (ScienceDirect,
2023b) e o Journal of Law and Sustainable Development (FACMED, 2023) publicaram em
2023 um artigo de cada revista (Abhari et al., 2023; Subrahmanyam, 2023).

Apos a identificacdo das revistas académicas utilizadas foi feita a separacdo natureza
dos estudos, sendo qualitativa, quantitativa ou métodos mistos, e em seguida 0 método utilizado
em cada um. A andlise realizada a respeito da natureza da pesquisa apresentou que 77% dos
artigos selecionados correspondem a natureza Qualitativa, em que predominam a interpretagéo
das respostas coletadas, normalmente de forma de entrevistas. A natureza Quantitativa
representa 17% em que estd fundamentada a analises estatisticas de um grande conjunto de
dados a serem tratados (Marconi & Lakatos, 2017), como uma Andlise Multivariada (Keller,
2022). O uso de Métodos mistos, que incluem a aplicacdo de métodos qualitativos e
quantitativos (Martins & Theophilo, 2016), representou 6% das pesquisas.

O método esta diretamente relacionado com a natureza da pesquisa (Martins &
Thedphilo, 2016) e ao analisar as metodologias utilizadas dos 48 artigos foi possivel identificar
que a Survey (37%) foi a mais utilizada em que coletaram informacdes a partir de questionarios
e, em muitos casos entrevistas, em que posteriormente foi feita analise dos dados. Os estudos
de casos, Unicos (24%) e multiplos (6%), realizaram a analise mais aprofundada das empresas,
com uso de entrevistas e documentos digitais obtidos pelos respondentes. Apenas em um artigo
foi utilizado trés paises diferentes. Na questdo quantitativa houve o uso da estatistica
descritiva (6%) e o modelo hierarquico de regressdo 6%) com o intuito de confirmar ou negar
hipdteses apresentadas em cada um dos artigos analisados. O método de Revisdo da
Literatura (18%) apresentou aos leitores uma pesquisa essencialmente tedrica sobre os temas
relativos & inovagdo, mas que careciam de comprovacao empirica sobre o tema. Os dois artigos
que criaram modelos gerenciais de equipes virtuais e que necessitam de validacéo usaram Focus

Group (4%) para obter a lapidacédo e a aprovacdo necessaria para ser apresentada a academia.
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Figura 5.

Metodologias Utilizadas nas Pesquisas

Survey I 37%
Estudo de Caso (Unico) I 24%
Revisdo da Literatura I 18%
Modelo Hierarquico de Regressio N 6%
Estatistica Descritiva W 6%
Estudo de Caso (Multiplo) WS 6%

Grupo Focal BN 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fonte: Elaborada pelos autores e baseada nos dados da pesquisa, 2024.

4.2 Categorizacao dos artigos selecionados e questfes de pesquisa derivadas

As categorias podem ser entendidas como um termo que expressa uma ideia ou conceito
a partir de um texto. Os artigos selecionados foram analisados na integra do seu
contetdo (Bardin, 1977) e receberam uma ou mais categorias de acordo com seus temas
centrais. As categorias foram padronizadas e aglutinadas quando sua semantica era similar,
COMO NOS casos em que as pesquisas resultaram nas categorias "Novas Formas de Gestao",
"Gerenciamento” e "Coordenacdo de Processos” que foram normalizadas e aglutinadas como
"Formas de Coordenacao”. Essa simplificacdo foi aplicada em todas as categorias, resultando
em nove categorias, a saber: formas de coordenacdo, ambiente de trabalho, desempenho da
equipe, colaboracéo entre os membros, compartilhamento de informag6es, comunicacdo, novas
tecnologias, aspectos culturais e melhora no processo criativo.

Conforme a Figura 6, a categoria mais citada foi a Formas de Coordenacéo (31%) que
esta associada a novas formas de gerenciar as equipes (Péréa & von Zedtwitz, 2018; Wei et al.,
2018) e foram distribuidas de acordo com a visdo dos autores, sendo relativas a tecnologia,

cultura, processos administrativos, impulsionadores de inovacéo, equipes e difusdo.
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Figura 6.

Categorias das Pesquisas

Formas de Coordenagio e 31%

Colaboragao Entre os Membros A 13%
Ambiente de Trabalho T 10%
Desempenho da Equipe [ 99,
Comunicagio T 99,

Compartilhamento de Informagdes T 9%
Novas Tecnologias IR 8%

Melhora no Processo Criativo S 6%
Aspectos Culturais 5

0% 10% 20% 30% 40%

Fonte: Elaborada pelos autores e baseada nos dados da pesquisa, 2024.

Nas pesquisas relacionadas a tecnologia foi possivel identificar o uso da gestao por meio
de open source projects (Fagerholm et al., 2014), utilizando o modelo de Avaliacdo
Tecnologica como forma de prever aspectos sociais e humanos das inovagdes (Phillips & Oh,
2016),

Em relacéo a cultura, o impacto da diversidade cultural € um ponto a ser considerado no
momento da gestdo dos membros, tanto equipes virtuais locais ou globais (Ren et al., 2020),
inclusive a respeito de como o individuo percebe do mundo e aqueles que o rodeiam (Cui et al.,
2022) e as restricOes que sdo impostas (Koppman & Gupta, 2014).

Aspectos de processos administrativos que podem ser considerados na gestdo é a
aproximagao com o cliente para promover a inovagdo (Doghri et al., 2021) e promover a cultura
de inovagdo logo nos estagios iniciais do projeto como forma de aumentar seu
sucesso (Chamakiotis et al., 2020). Um artigo considerou 0 modelo de Medida de Capacidade
de Absorgdo como forma de medir o nivel da diversidade e inovagédo entre os membros das
equipes, permitindo associar o desempenho inovativo e permitindo ao gestor ter uma impressao
mais precisa das equipes (Batarseh et al., 2017a). Uma pesquisa apresentou como forma de
gestdo o uso do Resource-Based Review (RBV) em que a e-inovacao, por exigir a combinagéo
de infraestrutura de Tl com outros recursos intangiveis exclusivos, € muito mais dificil de
imitar, levando a vantagens competitivas (Popa et al., 2016). O modelo Sociotécnico foi
indicado para avaliar a influéncia da virtualidade e incerteza da tarefa na qualidade das
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deliberacdes da equipe e as barreiras de desenvolvimento de conhecimento experimentadas nas
varias etapas do processo de inovagdo, mesmo com alta incerteza de tarefa, os mecanismos mais
significativos estavam intimamente ligados aos sistemas sociais formais e informais de
organizacdo virtual (Painter et al., 2016).

As pesquisas relacionadas aos impulsionadores apresentam o modelo de Redes Neurais,
que foi utilizado como forma de fomentar a inovacao (Zhang, 2022), assim como os ambientes
virtuais sao propicios para a inovacdo devido a possibilidade de utilizar as melhores pessoas
independentemente da posicao geografica, a troca de experiéncias e culturas pode produzir mais
inovacOes (Hossain et al., 2022; Sagar et al., 2022).

O foco em equipes mostrou que os artigos discutiram sobre o espirito de cooperacdo e
de confianca devem imperar entre os membros da equipe (Fernandez & Jawadi, 2015) e sobre
a lideranca transformacional como forma de gerir os integrantes do grupos de
trabalho (Eisenberg et al., 2019). Outros dois modelos foram sugeridos para as equipes virtuais:
0 modelo Input-Mediator-Outcome-Input (Sénquiz-Diaz & Ortiz-Soto, 2019) e o modelo
baseado na diversidade e inclusdo de caracteristicas divergentes (Derven, 2016). Uma outra
vertente é a gestdo do foco no empregado, em que o bem estar dos membros de uma equipe
deve ser a busca de um gestor, que pode considerar 0 uso de praticas de trabalhos flexiveis,
oportunidades internacionais de treinamento e desenvolvimento, além de remuneracdo e
procedimentos justos (Adamovic, 2018). Em relacdo aos problemas na gestdo de equipes
inovadoras, subgrupos, acabam sendo criados, mesmo em ambiente virtual, e devem ser geridos
de forma a minimizar divisbes entre seus membros (Boyraz, 2019), pois 0 uso da tecnologia
ndo muda as pessoas (Dossick et al., 2019). A difusdo das inovagdes pode ser realizada com o
uso Modelo Direcionado, em os esforcos s@o canalizados para outras areas, cComo a arquitetura,
engenharia e construgédo (Hosseini et al., 2015).

Os desafios que os gestores podem encontrar foram discutidos em um artigo que elencou
0S mais impactantes em projetos de inovagdo com equipes virtuais, sendo a descricdo pouco
clara ou insuficiente do problema, falta de op¢do de comunicacdo, barreira do idioma,
diferengas de fuso horério, dificuldades em encontrar membros de equipe adequados, enquadrar
os resultados e dificuldades em aprender rapidamente e trabalhar em equipe em equipes virtuais
locais e globais (Hossain, 2018).

Outros pontos a serem gerenciados em equipes virtuais globais sdo a lideranca, cultura

organizacional e experiéncia em trabalhar em ambiente virtual sdo divergentes das equipes
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virtuais locais (Hanebuth, 2015). Em relacéo ao aspecto negativo das equipes é que os gestores
devem estar atentos com a chamada 'vadiagem social' em que os membros dispersam acessando
outros sites nao relacionados ao projeto (Monzani et al., 2014).

Foi citado a respeito do assédio moral, que deve ser repudiado, para ndo impactar na
diminuicdo de desempenho (Ayoub et al., 2017). A partir da analise da categoria de Formas de
Coordenacdo propdem-se as seguintes QP:

QP1. Quais aspectos afetam o desempenho de Equipes Virtuais Globais Equipes
Virtuais Locais em projetos de inovagédo?

QP2. Quais os fatores criticos de sucesso para as Equipes Virtuais Locais em projetos
de inovagédo?

QP3. Quiais os fatores criticos de sucesso no gerenciamento de Equipes Virtuais Locais
e Globais?

A categoria Colaboracédo Entre os Membros (13%), aliada a comunicacéo, foi o tema
dos artigos que pesquisaram sobre o ambiente virtual como impulsionador da
colaboracdo (Abhari et al., 2023; Batarseh et al., 2017a, 2018; Buisine & Guegan, 2019;
Fernandez & Jawadi, 2015; Hung et al., 2021; Olaisen & Revang, 2017). A colabora¢do pode
ser impulsionada pelos gestores se baseada no quociente cultural dos membros (Shirish et al.,
2023) e no conhecimento da diversidade de experiéncias, que auxilia a integracdo dos
membros (Jones et al., 2020). Em outra pesquisa cita que é possivel gerar sinergia eliminando
a "vadiagem social" (Monzani et al., 2014). As questdes de pesquisa criadas a partir da analise
dessa categoria sao:

QP4. Como estabelecer formas de gerar colaboragdo nas Equipes Virtuais Locais e
Globais?

QP5. Como criar o engajamento para a realizacdo de um ambiente colaborativo na
equipe de projetos de inovagao?

Em relacéo a categoria Ambiente de Trabalho (10%) consiste em pesquisas a respeito
de como o ambiente influencia as equipes (Batarseh et al., 2017a; Buisine & Guegan, 2019), o
uso de novas tecnologias para a melhoria do clima organizacional (Weiland & Knizhnik, 2022),
0 uso de e-Learning como forma de capacitacdo das equipes (Doghri et al., 2021) e midias
sociais para promover a inovacao (Abhari et al., 2023). Os valores internos que 0 membro da
equipe virtual local possui, suas defini¢Ges, as relacbes internas e como percebe 0 mundo em

sua volta afetam diretamente o ambiente que esté inserido (Boyraz, 2019).
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Um artigo sugeriu o uso de hologramas como forma de auxiliar os membros das equipes
a ficarem mais proximos e assim melhorarem a forma de realizar suas tarefas e servir de
impulsionador para outras inovac@es (Noor & Aras, 2015). O ambiente deve ser agradavel e
inspirador para que as equipes possam produzir com mais qualidade e evitando que ocorram
assédios morais que impactariam negativamente a moral dos membros (Ayoub et al., 2017).
A analise da categoria permitiu a elaboracdo das seguintes QP:

QP6. Qual é a caracterizacdo de um ambiente propicio para potencializar inovagdes
usando Equipes Virtuais Locais e Globais?

QP7. Quais softwares poderiam melhorar o ambiente que as equipes virtuais utilizam?
Como inseri-los no campo empirico?

QP8. Como criar um clima de confianca entre os membros da equipe de projetos de
inovacao?

A categoria Desempenho da Equipe (9%) sdo artigos que tiveram como foco formas
de aumentar a produtividade da equipe VT/GVT. O formato virtual pode aumentar a
produtividade devido a forma dindmica de trabalho (Sagar et al., 2022). Ha uma pesquisa que
sugere que a utilizacdo de licbes aprendidas poderia aumentar a produtividade inovadora da
equipe, mesmo no periodo da pandemia, e uso de midias sociais (Abhari et al., 2023). Os
aspectos do capital social, caracterizado pela estrutura, relacdo e cognicdo dos individuos,
impacta no desempenho ao usar as tecnologias de informacgdes no processo de inovagao em
uma equipe virtual local, principalmente se é autogerenciada e de inovacao aberta (Andrés et
al., 2015).

Outros modelos foram criados para aumentar o desempenho, como o Modelo de Redes
Neurais (Zhang, 2022), uso de video conferéncias (Grozinger et al., 2020), analise do quociente
cultural (Shirish et al., 2023). Esta categoria propiciou a criacdo das seguintes QP:

QP9. Em-relagdo a quantidade de inovacdes criadas, ha diferenca entre a produtividade
de Equipes Virtuais Locais e Equipes Virtuais Globais?

QP10. Quais os indicadores de desempenho que poderiam ser criados para Equipes
Virtuais Locais e Globais?

Outra categoria identificada foi a Comunicagéo (9%) que a melhoria da forma como 0s
membros das equipes podem trocar informac@es, impacta positivamente a inovacgéo (Cui et al.,
2022; Doghri et al., 2021; Henderson et al., 2016; Hung et al., 2021), além de utilizar avatares
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em 3D para auxiliar a comunicacdo (Bosch-Sijtsema & Haapaméki, 2014), e que o perfil de
uma equipe impacta na forma que seréa feita a troca de informac6es (Ren et al., 2020).

Os artigos da categoria sugeriram o uso de video conferéncias (Grozinger et al., 2020)
e lideranca transformacional contribuem para facilitar a comunicacdo entre os membros das
equipes (Eisenberg et al., 2019), sempre respeitando o perfil dos integrantes da equipe (Ren et
al., 2020). Diante das pesquisas identificadas foi possivel propor as seguintes QP:

QP11. Quais os fatores criticos em Equipes Virtuais Locais e Globais para uma melhor
comunicacao entre 0s seus integrantes?

QP12. Quais os softwares que podem proporcionar uma melhor comunicagao entre 0s
membros das Equipes Virtuais?

QP13. Qual o padrdao de comunicacdo a ser estabelecido nas equipes virtuais para
mitigar os ruidos de comunicacéo e entendimento equivocados?

Em relacdo ao foco do Compartilhamento de Informagcdes (9%) ha a descrigdo do
meio utilizado para realizar as trocas de mensagens entre os membros das equipes virtuais locais
e globais, como forma de melhoria na geracdo de ideias inovadoras (Hung et al., 2021; Xia et
al., 2020) e como a escolha dos perfis dos membros da equipe impactam no grau de
compartilhamento das informacdes (Hossain et al., 2022). A percepcdo cognitiva, que esta
associado a como o individuo percebe o mundo e cria relagcbes mais fortes ou fracas, impacta
na forma de trocas entre os membros (Cui et al., 2022). HA& modelos para auxiliar o
compartilhamento, com o Modelo de Redes Neurais (Zhang, 2022), o Input-Mediator-
Outcome-Input (Sénquiz-Diaz & Ortiz-Soto, 2019). As Questdes de Pesquisa relativas a
categoria Compartilhamento das Informaces sao:

QP14. Quais sdo as principais barreiras para gerar compartilhamento de informacgoes
em Equipes Virtuais Locais e Globais?

QP15. Como potencializar o compartilhamento das informagdes entre os membros da
equipe de projeto de inovagéo?

QP16. Quais as formas mais adequadas de compartilhamento de informagfes em
Equipes Virtuais Locais e Globais?

O uso de Novas Tecnologias (8%) foi citado nos artigos em que consideram positivo o
uso pelas equipes de meios eletronicos (Batarseh et al., 2017a), como o emprego de Design

Thinking Lean Startup em equipes virtuais (Weiland & Knizhnik, 2022). Outra linha afirma
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que o uso de muitas tecnologias pode afetar a equipe negativamente, em que terd de aprender
uma nova ferramenta ao invés de focar em uma inovagéo (Doghri et al., 2021).

Outra pesquisa afirma que o uso de novas tecnologias ndo impactam as inovagoes, visto
estarem centradas no meio e nao nos individuos que criam as inovacdes (Abhari et al., 2023;
Buisine & Guegan, 2019; Dossick et al., 2019). A analise dessa categoria permitiu a proposi¢do
das seguintes QP:

QP17. Quais as tecnologias mais adequadas para Equipes Virtuais Locais e Globais?

QP18. Como o ambiente remoto pode promover ou inibir as inovacdes?

O foco da Melhora no Processo Criativo (6%) foi citado em que a diversidade de
culturas pode propiciar novos insights para a inovacdo (Jones et al., 2020), mas o uso do
ambiente virtual ndo impacta as inovagdes (Buisine & Guegan, 2019). Por outro lado o uso de
midias digitais, inerentes ao ambiente virtual, implica positivamente na qualidade de
inovacOes (Abhari et al., 2023). Diante do exposto, foram criadas as seguintes QP:

QP19. Quais os fatores criticos para promover a melhora no processo criativo das
Equipes Virtuais?

QP20. Como ocorre 0 processo criativo entre os membros das Equipes Virtuais?

A categoria Aspectos Culturais (5%) considera a diversidade cultural na selecdo de
perfis para criar uma equipe virtual (Derven, 2016; Ren et al., 2020), principalmente em relacdo
as barreiras do idioma e diferencas de fuso horario (Hossain, 2018). Uma forma encontrada de
mitigar os conflitos culturais e de comunicacdo é o uso de imagens (avatares) em 3D (Bosch-
Sijtsema & Haapamaki, 2014). Assim, foi possivel identificar as seguintes QP:

QP21. Como diminuir as diferencas culturais em Equipes Virtuais Globais?

QP22. Como criar uma cultura prépria em Equipes Virtuais Locais e Globais?

4.3 Discussao

Os resultados obtidos na pesquisa apresentam contribui¢cbes em projetos tecnoldgicos
de inovacéo, principalmente no que se refere a apresentar diversas formas de organizagdo das
equipes, como 0s provaveis desafios em relacdo a cultura e as percepcdes de seus
integrantes (Cui et al., 2022; Koppman & Gupta, 2014; Ren et al., 2020) e técnicas para
impulsionar (Chamakiotis et al., 2020; Doghri et al., 2021; Popa et al., 2016) e mensurar 0s
resultados (Batarseh et al., 2017%) a inovacgéo gerada. Os artigos apresentam pesquisas isoladas,

sem considerar o nivel da inovacéo e o estilo da gestdo das equipes virtuais. Tal fato indica que
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ainda falta uma forma de estabelecer a correspondéncia entre o nivel de geracdo de inovacao, a
gestdo de equipes virtuais e a medigdo da produtividade entregue por individuo.

Na categoria de Comunicacdo houve a preocupacdo em simular o ambiente
presencial (Bosch-Sijtsema & Haapamaki, 2014; Cui et al.,, 2022; Doghri et al., 2021;
Grozinger et al., 2020; Henderson et al., 2016; Hung et al., 2021; Ren et al., 2020) com uso de
videos ou avatares que, segundo os autores, resolveriam o problema de comunicac¢do. Nenhuma
das pesquisas abordou contetido e forma de comunicacdo a ser empregada.

Os Aspectos Culturais foram apresentados de forma a criar um paradoxo, em uma mao
é um problema por dificultar a comunicacéo e o entendimento das mensagens (Bosch-Sijtsema
& Haapamaki, 2014; Derven, 2016; Hossain, 2018; Ren et al., 2020), mas na outra méo é
considerada uma forma de aumentar a inovacgédo gracas a diversidade (Jones et al., 2020; Noor
& Aras, 2015; Shirish et al., 2023). Desta forma, ndo ha consenso e, em todos 0s casos, é um
aspecto presente em equipes virtuais, sobretudo em GVT.

Um ponto intrigante é a abordagem das pesquisas a respeito de Novas
Tecnologias (Batarseh et al., 2017a; Doghri et al., 2021; Weiland & Knizhnik, 2022) em que
seu emprego seria como uma "Bala de Prata" para todos os problemas em relacdo a equipes
virtuais, sendo contestada por outros autores que afirmam ser insignificante a preocupacao de
tecnologias para o processo inovativo (Abhari et al., 2023; Buisine & Guegan, 2019; Dossick
et al., 2019). Os resultados dessas pesquisas indicam que ha apenas duas direcGes a serem
seguidas, contribuem para a inovacéo ou sdo insignificantes, trazendo a tona a reflexdo de que
pode haver um terceiro caminho que estivesse entre esses pontos de vista.

As demais categorias abordaram os possiveis desafios no ambiente de trabalho, a
colaboracdo entre os membros, com o devido compartilhamento de informacgdes, e o
desempenho e melhora do processo criativo sendo, portanto, faces do mesmo prisma que é a
gestdo de equipes.

Apesar do desenvolvimento e evolucdo das equipes virtuais, com 0 aparecimento de
tecnologias de avatares (Batarseh et al., 2017a, 2017b, 2018; Noor & Aras, 2015) e uso de novas
abordagens de gestéo de equipes, como o Design Thinking Lean Startup (Weiland & Knizhnik,
2022) ha muito a ser pesquisado. Ficou evidente os desafios neste tipo de estrutura nos projetos
tecnoldgicos de inovacao e que ha mais perguntas do que respostas, principalmente no que se

refere a forma de gestdo e os desafios culturais.
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5 Consideracdes finais

Os projetos sdo esforcos temporarios para a criagdo de um produto, servico ou resultado
exclusivo, como uma inovagao. As inovagdes, que podem ter um dos quatro niveis do impacto
inovativo, apresentam um incremento ou uma ruptura em um produto ou servigo e normalmente
estdo relacionados a tecnologias. As tecnologias sdo desenvolvimentos de carater aplicado ou
organizacional como uma equipe virtual com integrantes locais ou globais, podendo gerar
projetos de inovacgdo tecnolégica com uso de equipes virtuais.

Este artigo apresentou os aspectos dos projetos de inovacdo tecnolégica com uso de
equipes virtuais: a forma de coordenacao, colaboracéo entre os membros, ambiente de trabalho,
desempenho de equipe, comunicacdo, compartilhamento de informagdes, novas tecnologias,
melhorias no processo criativo e aspectos culturais. Adicionalmente foram apresentadas
22 questdes de pesquisas baseada nos achados.

A contribuicdo para o campo de gestdo de projetos sao aspectos de projetos de inovacgao
tecnoldgica a serem aprofundados e 22 questdes de pesquisas a serem utilizadas como insights
para outras pesquisas. As principais limitacfes da pesquisa sdo a restricdo nos dez ultimos anos
de publicacbes e 0 uso de apenas uma base de artigos, a Scopus. Trabalhos futuros podem

considerar o uso de outros repositorios cientificos e alargar a linha temporal do estudo.
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