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Comunicacao de Equipes Virtuais em Projetos de Inovaciao Tecnoldgica:
Problemas e Potenciais Solucoes

1. INTRODUCAO

Os projetos sdo formas de execugdo (IIBA, 2017; PMI, 2021) das empresas para
realizarem as inovagdes para poderem sobreviver no mercado (Kotler et al., 2021).
Existem diversos frameworks para o gerenciamento de projetos disponiveis no mercado,
como o Guide to the Business Analysis Body of Knowledge 4.0 (1IBA, 2017) e o Project
Management Body of Knowledge Guide do Project Management Institute (PMI, 2021),
que prometem a gestdo de um projeto de sucesso (IIBA, 2017; PMI, 2021).

Em 2020 as empresas tiveram que se adaptar as mudangas do ambiente, com o
COVID-19 e o lockdown, com as equipes em projetos tendo que definirem novas formas
de trabalho e o uso de novos softwares para o controle das atividades (Steffen Neto &
Gloria Junior, 2021). Uma agdo imediata foi a criagdo de equipes virtuais locais, no que
antes atuavam de forma presencial, foram direcionados a acessarem de suas
casas (Hanebuth, 2015; Painter et al., 2016). As equipes virtuais podem auxiliar no
processo de inovagdo, pois agregam perfis diferentes e contribuem para a melhora na
produtividade, comunicacao interna ¢ desempenho comercial com a finalidade de criar
um produto ou servico (Fagerholm et al., 2014; OCDE, 1997; OSLO, 2021; Péréa & von
Zedtwitz, 2018).

As revisdes sistematicas existentes na literatura abordam uma ou duas das
tematicas de projetos de inovacao, tecnologia, € equipes virtuais. Yu et al. (2022) analisam
projetos com equipes virtuais que apresentam as interferéncias dos stakeholders e as
caracteristicas computacionais nos ambientes virtuais, mas ndo inclui os conceitos de
inovacdo tecnoldgica. Os fatores criticos de sucesso de projetos utilizando equipes
virtuais s3o mencionados em outra revisao sistematica, ressaltando as descri¢cdes sobre
comunicagoes, colaboragado e troca de conhecimento (Swart et al., 2022), mas sem o foco
de inovagdo. Du et al. (2022) pesquisaram as caracteristicas de inovagdao e da
internacionalizacdo dos projetos, com uso de equipes virtuais globais, apresentando
resultados sobre os impactos da localizacdo dos membros da equipe em relagao ao fuso
horario e regras das organizacgdes, mas sem abordar os aspectos de projetos com viés
tecnologico. Assim, ndo hd uma revisdo sistematica a respeito de projetos de inovagao
tecnologica com uso de equipes virtuais.

Diante deste contexto, com empresas demandando projetos de inovacdo com
equipes virtuais locais ou globais, o presente estudo apresenta o estado da arte sobre
gestao de equipes virtuais em projetos de inovagdo tecnologica com foco na comunicagdo
e suas caracteristicas. Adicionalmente, foi realizada a identificagdo dos principais
desafios em comunicagdo em equipes virtuais e seus potenciais solugdes com base nos
artigos selecionados.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Gerenciamento de Projetos e Inovacio

Um projeto € composto por um conjunto de agdes, com data de comego e fim,
criando um produto, servigo ou resultado unico (PMI, 2017, 2021), com a qualidade
especificada pelos seus idealizadores e alcangando os objetivos estabelecidos, também
esta relacionado com um conjunto de esfor¢os com objetivos definidos, que consome
recursos e opera sob pressdes 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). O Guide to the Business Analysis Body
of Knowledge 4.0 (BABoK) possui gerencias de escopo, custos e tempo, similares aos
outros dois frameworks, € ha um capitulo especial descrevendo processo de colaboragao
e compartilhamento de informagdes com foco na inovacao (IIBA, 2017). Existem
diferentes graus de complexidades entre os projetos (Kerzner, 2021) e a escolha de qual
framework deve ser usado ¢ fundamental para o sucesso do projeto (IIBA, 2017; PMI,
2021), principalmente em um projeto de inovagdo tecnologica (Dossick et al., 2019;
Fagerholm et al., 2014; Sullivan et al., 2013).

Projetos de inovacgao tecnologica sao formas das empresas se perpetuarem em um
mercado consumidor dinamico e a buscarem continuamente a inovagdo para sustentar a
vantagem competitiva (Ayoub et al., 2017), por meio de novos produtos, servigos,
processos, tecnologia ou mesmo modelos de negbcios, 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 inovagao ¢ considerada
um dos pontos-chaves para o sucesso das empresas em cenario de competitividade global
e a capacidade de inovagdo nas relagdes dos stakeholders da empresa para o uso eficaz
dos recursos disponiveis (Popa et al., 2016).

Uma inovagdo compreende a implementagdo de produtos e de processos
tecnologicamente novos ou a realizagdo de melhoramentos tecnologicos significativos em
produtos e processos (Dossick et al., 2019; OCDE, 1997; OSLO, 2021). Os tipos de
inovagoes existentes sao (Kapur, 2022): (1) Inovacao Incremental, em que ¢ realizado a
melhoria de um produto ou servigo e ser benéfico ao individuo; (2) Inovagdo
Arquitetonica, sdo alteracdes no design geral dos produtos e seu impacto ¢ de curto e
médio prazos; (3) Inovacdo Disruptiva, hd 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,
¢ a aplicagdo de novas tecnologias nos produtos para atender o mercado existente e
satisfazer as demandas e exigéncias dos clientes.

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 contratagdes de profissionais com perfis especificos,
especialmente quando se trata de projetos de inovagao tecnologia, e que estao disponiveis
em regioes 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 comunicacdo por meio de softwares
especificos (Becker et al., 2021; Zhang, 2022) de forma de reunides e trocas de
mensagens ou arquivos (Abhari et al., 2023; Shirish et al., 2023), também podem ser
definidas como grupos de pessoas com um objetivo compartilhado que desempenham
seus papéis com pouca ou nenhuma interagao pessoal (PMI, 2017).

Quando os membros de uma equipe virtual estdo na mesma regido ou pais, ainda
que tenham diferengas culturais, sio 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 o termo Equipe
Virtual Local ou Local Virtual Teams (LVT).

Nos casos em que a equipe virtual possui alguns ou todos os membros situados
remotamente em outro pais, a denominacao 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 gestdo (Boyraz, 2019; Dossick et al., 2019). Diante disso, o
termo Equipe Virtual sera utilizado considerando os dois tipos: LVT e GVT.

A preparagao da empresa ¢ fundamental para a utilizagdo de uma equipe virtual,
independentemente de ser LVT (Zhang, 2022) ou GVT (Swart et al., 2022), promovendo
a disponibilidade de tecnologias de comunicagdo como e-mail, audioconferéncia, midias
sociais, reunioes pela Internet e videoconferéncias aos membros das equipes (PMI, 2017),
como o Teams (Microsoft, 2021).

O uso de equipes virtuais podem possibilitar: (1) Formar equipes com pessoas da
mesma organizagdo em diferentes areas geograficas dispersas; (2) Acrescentar expertise
especial a uma equipe de projeto indisponivel na regido; (3) Incorporar funcionarios que
trabalham em escritorios residenciais; (4) Formar equipes com pessoas que trabalham em
turnos, horarios ou dias diferentes; (5) Incluir pessoas com limitagdes de mobilidade ou
incapacidades; (6) Implementar projetos que teriam sido adiados ou cancelados devido
aos custos com viagens; e (7) Economizar a despesa de escritorios e todos os
equipamentos fisicos necessarios para manter os membros das equipes (PMI, 2017).

O modelo virtual necessita uma nova forma de gerenciamento (Zhang, 2022),
principalmente no que se refere ao planejamento das comunicag¢des, com a definicao das
expectativas dos stakeholders, facilitar as comunicacdes, desenvolver protocolos para
solucionar conflitos, incluir as pessoas essenciais para o processo decisorio, entender as
diferengas culturais e compartilhar o crédito pelos éxitos alcancados (PMI, 2017).

2.3. Comunicacio

A comunicagdo ¢ a troca de informagdes entre individuos e possuem diversas
dimensdes, como a localizacdo (Interna/Externa), do formato (Formal/Informal) em
relacdo ao foco hierdrquico (Upward/Downward/Horizontal) e procedéncia (Oficial/Nao-
oficial) dentre outras formas (PMI, 2017).

Outro estudo sugere que existem quatro areas principais de preocupagdo ao
examinar comunicagdes interdepartamentais durante o desenvolvimento de um
produto (Miller & Hovde, 2018): (1) falta de autoridade central, em que problemas
departamentais sdo resolvidos localmente, sem a presenca de uma lideranga superior;
(2) confusdao de fung¢des do departamento, a falta de clareza nas fungdes de cada
departamento trazem conflitos; (3) a estrutura das reunides do projeto, em que hé auséncia
de reunides entre departamentos e grupos envolvidos nos projetos; e (4) comunicagao
basica, como falta de relatério com os status dos projetos, atas e recebimento antecipado
de informag¢des com antecedéncia.

Os requisitos de comunicagdo no Guia PMBoK fornece diretrizes sobre como
devem ser tratada nos projetos (PMI, 2017): (1) Canais, devem ser claros;
(2) Comunicagdo, deve ser previsivel e consistente; (3) Compreensdo, relacionada as
necessidades de comunicagdo dos stakeholders; (4) Forma da Comunicagdo, deve ser
concisa, clara, completa, simples, relevante e personalizada; e (5)Mensagens
importantes, deve divulgar noticias importantes, positivas e negativas.

Algumas barreiras na comunicagdo podem surgir, como a falha na confianga e
equivocos na interpretacao (Haron et al., 2019) ocasionando mal-entendidos nos aspectos



culturais e linguisticos, e que podem contribuir para a quebra na
comunica¢do (Lockwood, 2018). Em equipes globais essas diferencas sdo mais
acentuadas, inclusive as diferengas motivacionais impactando a interagdo da equipe (Ala-
Kortesmaa & Mufioz, 2023)

Em projetos de inovagdo tecnologica a forma de comunicacdo pode afetar o
processo de inovacdo e o uso de videoconferéncias contribui para a mitigagdo das
barreiras criativas (Grozinger et al., 2020).

3. METODO

Existem diversos tipos de abordagens metodologicas para as ciéncias sociais e sua
escolha pode promover o sucesso ou o fracasso de uma pesquisa cientifica (Martins &
Theophilo, 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 ¢ a qualitativa (Sarker et al., 2013) e a metodologia utilizada foi a revisao
sistematica que apresenta a identificacdio de artigos de forma robusta e
estruturada (Kitchenham, 2004; Kitchenham et al., 2009; Kitchenham & Brereton, 2013).

3.1. Procedimentos Metodologicos

O procedimento metodoldgico (Figura /) utilizado nesta pesquisa esta
fundamentado em Kitchenham (Kitchenham, 2004) que apresenta os passos necessarios
para que a pesquisa possa identificar os artigos que possam contribuir para a questao de
pesquisa deste trabalho.

Figura 1 — Procedimentos Metodologicos
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Etapa 1: Identificar a Base de Consulta: A relevancia de uma base de artigos pode ser
atribuida com base no proprio julgamento de especialistas (Harzing & van der Wal, 2008), assim
foi utilizada a base do Scopus como o repositorio 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, dissertagdes e anais
foram desconsiderados (Kitchenham et al., 2009; Kitchenham & Brereton, 2013);
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(C3) Critério 3: Artigos relacionados a inovagdo e equipes virtuais ou equipes virtuais
globais; e

(C4) Critério 4: Periodo de pesquisa de 2013 a 2023. A extragdo de dados foi realizada
em dezembro 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 Inovagdo possui duas variantes para ser consultado na base, sendo o "Innovation" e
"Innovations" que podem ser unificadas no termo "Innovation*". Em relagdo a equipe
virtual foi estabelecido o "Virtual Team" e seu plural, resultando no termo "Visual Team™*".
Hé ainda termo "Distribution Team" referente a equipes virtuais que foi considerado. As
equipes virtuais globais hé apenas a identificacdo do termo "Global Virtual Team".

Tabela 1 - Termos da Pesquisa

# Conceitos Termos de Busca Principais Autores
Dossick et al. (2019)
1 Innovation Innovation* Jones et al. (2020)

Iddris et al. (2023)
. Ren et al. (2020)
%
2 Virtual Team Virtual Team Hossain ef al. (2022)
Distribution Team Xia et al. (2020)

. . Olaisen & Revang (2017)
3 Virtual Team Global Virtual Team Global Shirish e al. (2023)

Etapa 4: Criar a String de Busca. A string de busca foi criada de acordo com os termos,
conforme Tabela 3, sendo necessario definir critérios adicionais para localizacao 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

Etapa 5: Procurar pelos Termos. Foi realizada a obtenc¢do dos artigos publicados até
31/12/2023 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
conteudo, denominados Artigos Candidatos.
Etapa 6: Aplicar os Critérios de Selecdo. Diante dos Artigos Candidatos foram
considerando o teor dos textos, em que um mesmo significado pode ser apresentado de
diferentes formas e palavras (Bardin, 1977), e selecionado apenas os artigos que
apresentavam pesquisas usando equipes virtuais, locais ou globais, utilizadas em projetos
de inovagdo. A aplicagdo dos critérios resultou em 48 artigos, denominado Artigos
Selecionados.
Etapa 7: Andalise dos Resultados. Foram analisados os resultados e conclusdes dos
Artigos Selecionados com o objetivo de gerar a classificacdo e a categorizagao.
A classificag@o, ou taxonomia, pode ser definida como estruturas classificatorias para
organizacdo de dominios de conhecimento, permitindo a agregagdao de informagdo e
dados (Novo, 2010).

Apos realizar a classificagado, os itens foram aglutinados em categorias (Tabela 3),
também conhecidas como agrupamento, que ¢ um processo estruturalista que envolve o
inventario, o isolamento das unidades de analise ¢ a classificacdo das unidades comuns



com a identificagdo das categorias (Martins & Thedphilo, 2009), de forma a aumentar a
qualidade da analise (Kitchenham, & Brereton, 2013).

Tabela 3 — Categorias Geradas

Categoria

Descricao

Ambiente de Trabalho

Modo de trabalho, clima organizacional, formas de trabalho e similares

Aspectos Culturais

Diversidade cultural, comportamento e caracteristicas regionais

Colaboragdo Entre os

Trabalhos realizados em conjunto e agregagdo de conhecimento em um

Membros unico trabalho
Compartilhamento de Intercadmbio de informagdes totais ou parciais entre os membros da equipe
Informagdes
Comunicacao Formas de comunicagdo e padroniza¢do de mensagens
Desempenho da Equipe  Foco na alteragdo da produtividade, positivamente ou negativamente, de

modo conjunto e ndo individualizado

Formas de Coordenagao

Abordagens novas ou adequagdes de gestdo das equipes virtuais,
independentemente do tipo

Melhora no Processo
Criativo

Aumento dos aspectos criativos e itens que podem colaborar com a criagdo
de novas ideias

Novas Tecnologias

Utilizagdo de novas formas tecnologicas para a melhoria da equipe

considerando todos os aspectos, como novos softwares de comunicagido ou
formas de visualizagdo dos membros das equipes em reunido remotas

O processo foi aplicado em cada um dos 48 artigos, gerando uma planilha em que
foi possivel visualizar cada um dos artigos e suas categorias. Um exemplo do processo
realizado ¢ apresentado na Tabela 4 em que o primeiro artigo possui a classificagdo de
criticidade das normas de comunicagdo e ¢ atribuido a categoria de Comunicagdo.
O segundo artigo possui dois enfoques, que sdo atribuidos nas categorias de Formas de
Coordenacdo e Aspectos Culturais.

Tabela 4 — Exemplos de Classificagdo/Categorizagdo Utilizados na Pesquisa

Ano Titulo Classificacao Categorizaciao
The cen'trahty of communication Criticidade das normas de L
2016 norm alignment, role clarity, and L Comunicagdo
: . comunicagao
trust in global project teams
Novo framework para Formas de
. gerenciar GVT Coordenagdo
2016 Four drivers to enhance global Os diferentes aspectos

virtual teams

culturais podem gerar Aspectos Culturais

inovagao

Etapa 8: Apresentar os Resultados. Apresentacdo dos resultados obtidos com a pesquisa
e as suas discussoes. Esta etapa estd executada na proxima secao.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta se¢do foi dividida em trés partes, sendo a 4.1 relacionada a analise dos artigos
selecionados considerando o comportamento das publicacdes realizadas com Equipes
Virtuais Locais e Globais. No topico 4.2 foram apresentadas as revistas que publicam
mais artigos sobre o tema e as metodologias utilizadas. O topico 4.3 apresenta as nove
categorias criadas a partir das abordagens identificadas nas pesquisas realizadas dos
artigos selecionados e a geracao de questdes de pesquisas a partir de seus resultados, com
énfase em Comunicagdo. Por fim, o topico 4.4 apresenta as discussdes a respeito dos
resultados.



4.1. Caracterizacio dos Artigos Selecionados

A Figura 2 apresenta a quantidade de artigos por ano de publicagdo, sendo
173 artigos retornados (Artigos Candidatos) e os 48 artigos que foram considerados na
pesquisa (Artigos Selecionados), foram obtidos ap6s a aplicacdo do filtro, promovendo a
melhoria dos resultados da revisio sistemética (Kitchenham et al., 2009). E possivel fazer
esse tipo de intervencdo mediante a analise de conteudo, em que o sentido deve ser
considerado e ndo meramente as palavras utilizadas (Bardin, 1977).

A quantidade de artigos candidatos que foram retornados na busca foi
caracterizada por como duas parabolas completas, em que seus apices foram em 2015 (25
artigos) e 2018 (18 artigos). Em 2022 e 2023 h4 indicios de aumento de pesquisas sobre
o tema. A parte sombreada, indicada nos anos de 2020 e 2021, esta relacionada com o
periodo de lockdown ocorrido pela pandemia do 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
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Em relacdo aos artigos selecionados, indicada por uma seta tracejada preta, ha
uma tendéncia de leve elevacao de pesquisas de equipes virtuais em projetos de inovacao
a partir do ano de 2014 em diante. Nao houve artigos selecionados em 2013. Assim, ha
indicios de que havera crescimento de artigos publicados sobre o tema.

Foi possivel identificar nas pesquisas que o formato das equipes virtuais locais
representou 60% das pesquisas realizadas e que 40% foram para o tipo global. Foi
considerado a possibilidade de uma pesquisa considerar os dois tipos de equipes, mas nao
houve nenhum artigo que citasse explicitamente que o resultado serviria para qualquer
tipo de equipe virtual.

Ao considerar apenas os artigos relacionados as LVT (Figura 3a), a disposi¢do dos
artigos selecionados descreve um aumento de publicacdes a respeito do tema, enfatizado
pela linha de tendéncia inserida no gréafico, ¢ possivel observar o crescimento de pesquisas
sobre o tema. Em 2023 foram identificados apenas 1 artigo, que pode ser justificado
devido a data de obtencao da pesquisa. Em relagdo as GVT (Figura 3b) houve uma queda



de publicagdes, sobretudo a partir de 2019 e com dois picos em 2016 e 2018. A linha de
tendéncia € negativa.

Ao verificar o gréfico, particularmente entre os anos de 2020 em diante, foi
analisado se haveria um possivel impacto em relacdo a pandemia, assim os artigos que
mencionam explicitamente a COVID-19 como motivador, posteriormente separados em
LVT e GVT, foram verificados. Em relagdo aos artigos LVT ha 4 artigos publicados em
2023 que mencionam a pandemia. Os artigos de GVT ha duas publicagdes, 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 publica¢des no
periodo de 2022 e 2023 dos artigos selecionados

Figura 3 — Pesquisas sobre Equipes Virtuais e Equipes Virtuais Globais
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Legenda: A area indicada refere-se ao periodo da pandemia.

4.2. Revistas com Publica¢des Sobre o Tema

A lista das revistas e a quantidade de artigos publicados foi apresentada na Figura
considerando aqueles que possuiam ao menos duas publicacdes dos artigos selecionados.
Em relagdo 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 colaboragdo entre os membros das LVT (Batarseh et al., 2017b) e
GVT (Batarseh et al., 2018), lideranca digital entre as VT e os 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).

A revista Creativity Studies 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 inovacdo em VT (Reiter-Palmon et al., 2021) e como as habilidades virtuais
estad relacionada com a eficacia coletiva (Sagar et al., 2022).

O Computers in Human Behavior (ScienceDirect, 2023a) realizou a publicacao
apenas em 2014 (Bosch-Sijtsema & Haapamiki, 2014; Monzani et al., 2014) e, dentre os
citados 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).

Apo6s a identificacdo das revistas utilizadas foi feita a separacdo natureza dos
estudos, sendo qualitativa, quantitativa ou métodos mistos, € em seguida o 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 interpretacdo 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.

Figura — Principais revistas e a quantidade de artigos selecionados por revista.

International Journal of Innovation Management _ 4
Creativity Studies _ 3

Computers in Human Behavior _ 2
International Journal of Information Management _ 2
International Journal of Project Management _ 2
Journal of Knowledge Management — 2
Journal of Law and Sustainable Development _ 2
Social Sciences & Humanities Open _ 2

O método esta diretamente relacionado com a natureza da pesquisa (Martins &
Theophilo, 2016) ¢ ao analisar as metodologias utilizadas dos 48 artigos foi possivel
identificar que a Survey (37%) foi a mais utilizada em que coletaram informagdes a partir
de questiondarios 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 ¢ documentos digitais obtidos pelos
respondentes. Apenas em um artigo foi utilizado trés paises diferentes.

Figura 5 — Metodologias Utilizadas nas Pesquisas

Survey et e 37%
Estudo de Caso (Unico) I 24%
Revisdo daLiteratura I 18%
Modelo Hierdrquico de Regressio W 6%
Estatistica Descritiva I 6%
Estudo de Caso (Multiplo) WM 6%

Grupo Focal M 4%

Na questdo quantitativa houve o uso da estatistica descritiva (6%) e o modelo
hierarquico de regressao 6%) com o intuito de confirmar ou negar hipoteses 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 a inovagdo, mas
que careciam de comprovagdo empirica sobre o tema. Os dois artigos que criaram
modelos gerenciais de equipes virtuais € que necessitam de validagdo usaram
Focus Group (4%) para obter a lapidacdo e a aprovacdo necessaria para ser apresentada
a academia.

4.3. Categorizacao dos Artigos Selecionados

A Figura 6 apresenta as categorias geradas e a quantidade de abordagens
realizadas pelos artigos selecionados em que, muitas vezes, uma mesma pesquisa pode
ser contabilizada em mais de uma categoria. Neste artigo a andlise foi em relacdo a
categoria de comunica¢ao devido ao fato de que representa a base para as equipes
poderem trocar informagdes, realizarem ordens e entenderem as agdes determinadas (Cui



et al., 2022; Doghri et al., 2021; Henderson et al., 2016; Hung et al., 2021; Ren et al.,
2020).

Figura 6 - Categorias das Pesquisas

Formas de Coordenacio T 31%

Colaboragdo Entre os Membros A 13
Ambiente de Trabalho TS 10%

Desempenho da Equipe D 9%

Comunicagio T 9%

Compartilhamento de Informagdes T 9%
Novas Tecnologias A 8%

Melhora no Processo Criativo Tl 6%
Aspectos Culturais L DA

A categoria Comunicacio (9%) reuniu pesquisas da melhoria da forma como os
membros das equipes podem trocar informagdes, impacta positivamente a inovacao (Cui
et al., 2022; Doghri et al., 2021; Henderson et al., 2016; Hung et al., 2021), além de
utilizar elementos graficos para auxiliar a comunicagdo (Bosch-Sijtsema & Haapamaiki,
2014), e que o perfil de uma equipe impacta na forma que serd feita a troca de
informacodes (Ren et al., 2020).

A especificagdo dos papéis de cada membros da equipe, aliada a clareza das ac¢des
a serem realizadas, contribuem para criar a confianga e a melhoria na comunicagao entre
os integrantes das equipes virtuais em projetos de inovagao tecnologica (Henderson et al.,
2016).

O uso de midias digitais, criando uma maior exposi¢ao de um individuo, pode
contribuir para um profissional ser recrutado para uma equipe virtual e, dependendo do
grau de familiaridade e engajamento, pode vir a ser tornar um lider em sua VT (Ren et
al., 2020).

Em relagdo a estrutura organizacional presente em uma equipe virtual, a
aproximacao hierdrquica dos membros da equipe, por meio da aceitacdo e respeito da
diversidade, contribui para melhorar a interag@o e o nivel de criatividade da equipe (Hung
et al., 2021). Caso exista uma grande diversidade cognitiva entre os membros o efeito ¢
inverso com a diminui¢do do poder de criatividade, tendo em vista as falhas nas
comunicagoes (Cui et al., 2022).

Outra pesquisa apresenta que os stakeholders do projeto possuem impactos
significativos na inovacao da exploracdo com a troca de informagdes entre os
membros (Doghri et al., 2021).

Uma outra forma de tentar mitigar as diferencas culturais e o problema de criagao
de confianga ¢ por meio do uso de tecnologia com a criacdo de ambientes virtuais 3D em
que ¢ utilizada em reunides e outras interagdes, desta forma, criando atmosferas de
aprendizagem colaborativa para equipas virtuais permitindo o envolvimento com uma
consciéncia contextual partilhada e apoio na construcao de redes sociais (Bosch-Sijtsema
& Haapamiki, 2014).

Os artigos da categoria também sugeriram o uso de video conferéncias (Grozinger
et al., 2020) e lideranga transformacional contribuem para facilitar a comunicacao entre
os membros das equipes (Eisenberg et al., 2019), sempre respeitando o perfil dos
integrantes da equipe (Ren et al., 2020).
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4.4. Desafios e Potenciais Soluc¢des

Foi possivel identificar alguns desafios (Tabela 5) em relacdo as comunicagdes
realizadas em projetos de inovagao tecnoldgica, sendo a falha de comunicagio (D01)
entre os membros da equipe (Cui et al., 2022; Doghri et al., 2021; Henderson et al., 2016;
Hung et al., 2021; Ren et al., 2020), ocasionando perda de desempenho (Ren et al., 2020)
e baixo nivel de inovagao (Cui et al., 2022). Potenciais solugdes sdo a criagao de normas
de comunicagdo visa estabelecer e manter o alinhamento entre os integrantes (Henderson
et al., 2016), o uso de video conferéncias (Grdzinger et al., 2020) e a aplicacdo da
lideranga transformacional que inspira e motiva os integrantes da equipe (Eisenberg et
al., 2019).

A falta de confianga entre os membros das equipes (D02) ¢ gerada devido a
distancia fisica caracteristica das equipes virtuais (Cui et al., 2022; Doghri et al., 2021;
Henderson et al., 2016; Hung et al., 2021). A literatura sugere que potenciais solugdes ¢
a definicdo clara dos papéis dos membros da equipe nos projetos, de forma que saibam o
que devem fazer e como contribuem no projeto (Henderson et al., 2016) e a aceitagdo e
respeito da diversidade dos individuos para melhorar a interagdo e
confian¢a (Hung et al., 2021).

Tabela 5 — Exemplos de Classificagdo/Categorizacao Utilizados na Pesquisa

# Desafio Potenciais solugoes Autores
Falha de Normas de comunica(;éo Hend.erson et al. (2016)
D01 Comunicagio Uso de video conferéncias Grozinger et al. (2020)
lideranca transformacional Eisenberg et al. (2019).
D02 Falta de Clareza dos Papéis hierarquicos Henderson et al. (2016)
Confianga Aceitagdo e respeito da diversidade Hung et al. (2021)

D03  Falta de Integracao
com os Stakeholders

Coordenacdo entre os Stakeholders Doghri et al. (2021)

A falta de integracdo com os stakeholders (D03) ¢ um desafio diante das
diversidades de cultura (Hung et al., 2021), expectativas (Doghri et al., 2021) e meios de
interagdes (Ren et al., 2020). Desta forma, a potencial solucdo ¢ a coordenacdo de
clientes, concorrentes e fornecedores, mostrando que possuem impactos significativos na
inovacdo da exploragcdo com a troca de informagdes entre os membros (Doghri et al.,
2021).

4.5. Discussio e Pesquisas Futuras Sobre Comunicac¢ido em Projetos de Inovaciao
Tecnolégica

Os resultados obtidos na pesquisa apresentam contribuicdes em projetos
tecnologicos de inovagdo, principalmente no que se refere a apresentar os desafios e
pesquisas a respeito da comunicagdo, em que houve a preocupacdo em simular o ambiente
presencial (Bosch-Sijtsema & Haapaméki, 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
comunicagdo. Assim, trabalhos podem ser elaborados a respeito do que a utilizagdo de
avatares realmente contribui para a produtividade da equipe, baseando-se em entrevistas,
de forma a verificar a real contribuigdo para a utilizagao desse tipo de tecnologia.

Nenhuma das pesquisas abordou o conteido e forma de comunicagdo a ser
empregada, em apenas uma pesquisa foi sugerido que houvesse a criacdo de
normas (Henderson et al., 2016), mas sem especificar quais seriam. O artigo foi publicado
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em 2016, desta forma, sugere que a academia teve pouco interesse pelo assunto quando
relacionado com equipes virtuais. Assim, poderiam ser criadas pesquisas com o tema da
criagdo de normas de comunicagdo nas VT, e fazendo uso de entrevistas com os gestores
e membros da equipe, verificar se a aplicagdo das normas diminuiria as falhas de
comunicagdo entre os membros e demais stakeholders.

Foi possivel verificar que indiretamente a aplicacdo de novas tecnologias, como o
uso de ambientes virtuais (Bosch-Sijtsema & Haapamaéki, 2014), parece ser a "bala de
prata" para a resolucdo de todos os problemas em comunicacao nas equipes virtuais,
apesar das pesquisas mostrarem apenas sugestdes de aplicagdo. Em futuros trabalhos
poderdo ter como tema a afericao da relagdo causal entre a aplicagdo de tecnologia e a
solugdo dos desafios de comunicagdo nas equipes, por meio da verificacdo de
desempenho e utilizacdo de mais tecnologias no ambiente das equipes, no que trara a luz
se ha realmente a relagdo e quais as tecnologias que foram empregadas e foram exitosas.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Em projetos de inovacgao tecnoldgica sdo utilizadas equipes virtuais, em que todos
ou alguns dos membros da equipe estdo em locais geograficamente diferentes, para
gerarem uma inovacao que pode ser um incremento ou uma ruptura em um produto ou
servigo e relacionado a tecnologias. Este artigo apresentou os aspectos que estdo sendo
pesquisados sobre comunicacao de equipes virtuais em projetos de inovagado tecnologica,
dentre as quais estdo a revisdo de estrutura hierarquica, uso de ambientes virtuais e maior
numero de reunides com videoconferéncias, além de elencar algumas sugestoes de
trabalhos futuros advindos de insights a partir das pesquisas analisadas. A contribui¢do
para o campo de gestao de projetos de inovacao tecnologica € a proposicao de potenciais
solugdes para os desafios em comunicacao de equipes virtuais.

As principais limitagdes da pesquisa sdo a restricdo nos dez ultimos anos de
publicacdes, o uso de apenas uma base de artigos, a Scopus, e a exclusdo de publicagdes
em congressos, semindrios, teses e dissertagdes da selecdo de artigos, considerada
inadequada por serem pesquisas em evolugdo, conforme a orientagdo estabelecida pela
metodologia de revisao sistematica de Kitchenham (Kitchenham et al., 2009). Trabalhos
futuros, além dos considerados nos resultados, sdo de considerar o uso de outros
repositorios cientificos e aumentar a linha temporal do estudo.
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