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RESUMO

As tecnologias da informagdo moveis permitem e ocasionam mudancgas constantes na maneira
Ccomo as pessoas se comunicam, interagem e colaboram. O avango e uso crescente dessas
tecnologias viabilizam a mobilidade e permitem que as organizagdes passem a compor
equipes geograficamente dispersas, que interagem a distancia e que compartilham, trocam e
acessam informacdes em todo lugar e a qualquer tempo, remotamente, virtualmente,
flexibilizando as opcGes de modelos de trabalho. Especificamente em organizac6es orientadas
por projetos, esse contexto também modifica os processos de comunicacéo e de colaboracédo
entre os profissionais que, em particular, tém interagdes constantes com muitas pessoas,
proximas ou distantes. Nessa interacdo, a mobilidade no ambiente de projetos invariavelmente
influencia as atividades e pode trazer énfase em determinadas competéncias requeridas aos
gerentes de projeto que optam pela flexibilizacdo do seu local de trabalho. Considerando esse
cenario, esta pesquisa investigou como a mobilidade do trabalho tem influenciado o
gerenciamento de projetos e as competéncias requeridas aos gerentes de projeto e buscou
compreender as subjetividades nas relacdes entre esses fendBmenos. Como procedimentos de
coleta de dados, foram adotados métodos mistos, qualitativo e quantitativo, sendo: a)
entrevistas em profundidade, com 8 especialistas em equipes responsaveis pelo gerenciamento
de projetos; e b) levantamento em questionario, com 114 gerentes de projeto. Os dados foram
analisados por meio da triangulacdo de evidéncias e da combinacao de padréo. Os resultados
sinalizam que a mobilidade do trabalho é intrinseca e propicia ao contexto do gerenciamento
de projetos e ressaltam o comprometimento, a maturidade profissional, a experiéncia prévia
em gestdo de projetos e saber usar as tecnologias da informacdo mdveis, como parte vital das
competéncias que ganham énfase na mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto. Em
complemento, o estudo apresenta um quadro integralizado que consolida as categorias e
elementos particulares a mobilidade do trabalho inserida no ambiente de projetos,
constituindo-se, em termos tedricos, para o0 enriquecimento da base conceitual que inter-
relaciona os pilares da pesquisa e, em termos praticos, torna-se uma importante referéncia
para administradores em busca por alcangar o melhor beneficio da mobilidade do trabalho em

seus ambientes orientados por projetos.

Palavras-chave: Mobilidade do Trabalho, Tecnologias da Informacdo Moveis,
Gerenciamento de Projetos, Competéncias dos Gerentes de Projeto



ABSTRACT

Mobile information technologies constantly change the way people communicate, interact and
collaborate. The progress and increasing use of these technologies, enable the mobility, and
allow organizations to consider the use of geographically dispersed teams that interact at
distance, share, exchange, and access the information, everywhere, at any time, remotely,
virtually, enabling the work flexibility. Specifically on project-based organizations, this
context also modifies the communication, and collaboration processes among professionals
who, in particular, have constant interactions with many people, near or far. During these
interactions, the work mobility in the projects environment invariably influences the activities,
and may emphasizes certain competencies required to project managers who choose to
flexibilize their workplace. Considering this context, this study investigated how work
mobility has influenced project management, and the skills required for mobile project
managers, and sought to understand the subjectivities in the relationships between these
phenomena. Mixed methods, qualitative and quantitative, were adopted as data collection
procedures, as following: a) in-depth interviews, with 8 specialists, responsible for project
management; and b) questionnaire, with 114 project managers. The data were analyzed based
on evidence triangulation, and pattern combination. The results indicate that work mobility is
intrinsic, and conducive on project management context, and emphasizes commitment,
professional maturity, previous experience in project management, and the ability to use
mobile information technologies, as a vital part of the skills that must be in evidence for
project managers working remotely. In addition, the study presents an integrated framework
that consolidates the categories, and particular elements of work mobility on the project
management context, constituting, in theoretical terms, the enrichment of the conceptual basis
that interrelates the research pillars, and in practical terms, becomes an important benchmark
for administrators seeking to achieve the best benefit of work mobility on their project-based

environments.

Keywords: Work Mobility, Mobile Information Technologies, Project Management; Project

Manager Competencies



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

BOKS — Body of Knowledges

CRM - Customer Relationship Management

GPs — Gerentes de Projeto

ICB — IPMA Competence Baseline

IPMA — International Project Management Association
PMBOK - Project Management Body of Knowledge
PMI — Project Management Institute

PMO - Project Manager Officer

SJR — SCImago Journal Rankings

TIM — Tecnologias da Informacdo Mdveis (TIMs)

10



LISTA DE TABELAS

Tabela 01 - Maturidade e experiéncia prévia favorecem a mobilidade do trabalho dos GPs (n

Tabela 03 — Competéncias (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes) requeridas ao gerente de
projetos na mobilidade do trabalho (n 114)

11



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 — Affordances e mecanismos das TIMS.........cccceiieiiiiiiie i 31
Figura 02 — Elementos caracteristicos da mobilidade do trabalho .............ccccooeveiveiiicinene 37
Figura 03 — Caracteristicas intrinsecas ao ambiente de Projetos..........ccoevevriererreienisienennns 46
Figura 04 — Ciclo de vida de projetos em equipes VIFTUAIS.........c.ccvererirenieiienie e 53
Figura 05 — Condicdes favoraveis ao gerenciamento de projetos por equipes virtuais............ 55
Figura 06 — Competéncias ProfiSSIONAIS. ........c.ccviieiieii i 57
Figura 07 — Modelo de competéncias profissionais do gerente de projetos...........c.ccocervrennnns 60
Figura 08 — Competéncias atribuidas aos gerentes de projeto .........cccooevereierienernenenieenenns 63
Figura 09 — Modelo de competéncias Great Eight e elementos de equipes virtuais................ 65
Figura 10 — Competéncias necessarias para a gestao de projetos por equipes virtuais............ 69

Figura 11 — Competéncias necessarias na mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto ....70

Figura 12 — PIlares da PESQUISE .....ccueiueeieieiiieite sttt sttt sn b 72
Figura 13 — Dindmica dos Pilares do EStUdO...........cccovviiiiieiicc e 75
Figura 14 — Desenho — etapas da PESOUISA .......ccvecveieerieeieiieesieeiesteesie e steesie e e sresnessaenee s 81
Figura 15 — Protocolo das entrevistas com especialistas (SINtESe) .......cccevevvrverereneierieienenns 84
Figura 18 — Faixa etaria dos gerentes de projeto, participantes no questionario (n 114) ......... 95
Figura 19 — Frequéncia do trabalho remoto — em nimero de dias por semana (n 114) ........... 96

Figura 20 — Elementos promotores da mobilidade do trabalho em organizagdes orientadas por

OO =] (0L SO RTR 115
Figura 21 — Categorias e elementos da mobilidade do trabalho no contexto do gerenciamento
(0Ll o (0] <] (0SSPSO S P T PPV 144
Figura 22 — Competéncias essenciais para a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto
................................................................................................................................................ 159
Figura 23 — Elementos da mobilidade do trabalho, no contexto do gerenciamento de projetos
................................................................................................................................................ 161
Figura 24 — Viabilizadores da mobilidade do trabalho, no contexto do gerenciamento de

O1 (0] =] (0P PSUPURRPRRIP 170

12



SUMARIO

RESUMO

ABSTRACT

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS
LISTA DE TABELAS

LISTA DE FIGURAS

1.

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
2.

2.1.
2.2.

2.2.1.
2.2.2.
2.2.3.
2.2.4.

2.3.

2.3.1.
2.3.2.
2.3.3.

2.4.

3.1.
3.2.

3.2.1.
3.2.2.
3.2.3.

3.3.

4.1.

4.1.1.

LN T0] 16 107X TR 16
PROBLEMATICA DO ESTUDO........cooeieieieieeeeeeesesese s, 21
OBUIETIVOS ...ttt e et e e s e e e snbe e e nneeeenaneeans 23
MOTIVACAO E JUSTIFICATIVA ..ot 24
ESTRUTURA GERAL DO ESTUDO.......ccoiiiiiiiiietiesieese e 26
REFERENCIAL TEORICO .......oieieiieteceseeteee s seste s sesse s snsanensans 28
MOBILIDADE DO TRABALHO EAS TIMS ... 28
GERENCIAMENTO DE PROJETOS .....ooi et 38
Contextualizando ProJEtOS........ccvivieiieiieieece e 38
AMDIENTE A€ PrOJELOS ...oveiiiciciiece e 39
Gerenciamento A& PrOJELOS .....cuuiviiirireii et 43
O gerenciamento de projetos por eqUIPes VIFTUAIS ..........cccucveiereninencnesesieeiens 47
COMPETENCIAS ..ottt 55
Competéncias ProfiSSIONAIS..........ccvueiieiiieece e 56
Competéncias para o gerenciamento de Projetos.......c.ccccvvevevieveeiiciieseese e 57
Competéncias para o gerenciamento de projetos por equipes virtuais.............. 64
PROPOSIC}()ES DA PESQUISA ... .ottt 71
METODO E TECNICAS DA PESQUISA ..o 78
DELINEAMENTO DA PESQUISA ..ottt 78
PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS .......oooiiieiee e 80
Aprofundamento teorico sobre o tema — a pesquisa bibliografica...................... 81
Perspectivas e experiéncias de especialistas — entrevistas em profundidade .....82

Perspectivas do publico de interesse — questionario com gerentes de projeto...86

PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS........coooieeeeeeeeeeeeseereeeess 88
ANALISE E INTERPRETAQAO DOS RESULTADOS........coco e 93
CONTEXTO DA PESQUISA E LEGITIMIDADE DOS DADOS........cccoovevirennns 93
Especialistas — participantes nas entrevistas em profundidade .......................... 93

13



4.1.2.
4.1.3.
4.2.

4.2.1.

4.2.2.

4.2.3.
4.3.

4.3.1.

4.3.2.

4.3.2.1.
4.3.2.2.
4.3.2.3.
4.3.2.4.

4.3.2.5.
4.3.2.6.
4.3.2.7.
4.3.2.8.
4.3.2.9.
4.3.3.

4.4.

4.4.1.

4.4.2.

Gerentes de projeto — participantes no levantamento em questionario ............. 94

Procedimentos etiCOS da PESOUISA ........coveeruirierieinierieeeesie s 96
A MOBILIDADE DO TRABALHO E TENDENCIA NATURAL NO CONTEXTO
ORIENTADO POR PROJETOS......coiiieiiriiieesieieese et 97
Perspectivas dos especialistas entrevistados, a respeito da mobilidade do
TrADAIN0 ... 98
Perspectivas dos respondentes em questionario, a respeito da mobilidade do
TrADAIN0 ..o 113
Sintese das perspectivas a respeito da mobilidade do trabalho......................... 114
AS PRATICAS PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS CONTRIBUEM
PARA A MOBILIDADE DO TRABALHO.......cccoiitieeeceece s 115

Perspectivas dos especialistas entrevistados, a respeito da mobilidade do
trabalho no contexto do gerenciamento de Projetos ..........ccocvverenencncncnennns 116
Perspectivas dos respondentes em questionario, a respeito da mobilidade do

trabalho no contexto do gerenciamento de projetos .........cccoccevvveveieeiecieseene. 133
Maturidade e experiéncia em gestao de Projetos.......ccccviveveereeieeieeseerieseesre e 134
Qualidade de entrega vs controle de PreSeNGa.........ccocvveriririeieeiieniese e 135
Periodicidade na troca de informagdes no contexto movel ..........cc.coceeviveeennene. 136

Organizacao, regras e praticas do gerenciamento de projetos contribuem para a

MObilidade do trabalNO ... ..o 137
Tomada de decisdo no contexto da mobilidade do trabalno............ooeeeeeveeeiiin, 138
A mobilidade do trabalho em favor da criatividade em projetos ............cccccoevvenene 139

Dependéncia no uso de ferramentas adequadas, treinamentos e melhores préaticas 139
Aspectos culturais e preferéncias por interacdes em encontros presenciais............ 140
Globalizacdo, diversidade e talentos na mobilidade do trabalho.................c.c........ 142

Sintese das perspectivas a respeito da mobilidade do trabalho no contexto do

gerenciamento de PrOJETOS ......ccoiiiiiiiieieieie ettt 143
COMPETENCIAS REQUERIDAS AOS GERENTES DE PROJETO GANHAM
ENFASE NA MOBILIDADE DO TRABALHO ..o 145

Perspectivas dos especialistas entrevistados, a respeito das competéncias
requeridas aos gerentes de Projeto MOVEIS. ........coceveriiininieieiese s 146
Perspectivas dos respondentes em questionario, a respeito das competéncias

requeridas aos gerentes de projeto MOVEIS.........ccovevevieieeieciiece e 155

14



4.4.3.  Sintese das perspectivas a respeito das competéncias requeridas aos gerentes de

PIOJETO MOVEIS .....viiiieeieiiite ettt bbbttt et nne s 158
4.5. CONSOLIDACAO DA ANALISE DOS DADOS E VALIDACAO DAS

PROPOSICOES DA PESQUISAL. ..ottt 160
5. CONSIDERAGOES FINAIS ...t esesssessssssessssenessesessessensanens 166
5.1. CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PARA A PRATICA DO

GERENCIAMENTO DE PROUJIETOS ... ceeeeeee oot eeee e eee e er e ees e e e aeensnennas 168
5.2. LIMITACOES DA PESQUISA ......ocoiiieiieeceeeeeee et 171
5.3. RECOMENDAGCOES PARA ESTUDOS FUTUROS........coovevievieieeeieeeeesieneeon, 173
REFERENCIAS ..ot e e e et et e e et e et e e et e e et e e es e es e e e anann 175
APENDICE A — PROTOCOLO INICIAL DE ENTREVISTAS (Pré-Teste) .........c.co....... 187
APENDICE B — PROTOCOLO DEFINITIVO DE ENTREVISTAS. ....oooeeeeeeeeeeeereenn 188
APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO................ 192
APENDICE D - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS EM QUESTIONARIO...... 193

15



1. INTRODUCAO

Organizacdes cada vez mais adotam o trabalhno moével com o objetivo de atender as
exigéncias de um mercado dindmico e globalizado, onde é necessario flexibilidade, facilidade
e agilidade na comunicacdo e interacdo entre as pessoas (Besseyre des Horts, Isaac, &
Leclercq, 2006; Hosseini, Chileshe & Baroudi, 2013; Schumacher, 2014). Além disso,
preocupacdes com reducdo de custos de locacéo de escritorios, oferta de melhor qualidade de
vida aos profissionais, bem como maior atencdo em atrair e manter recursos potenciais, sdo
elementos que surgem como fortes propulsores da oferta pela mobilidade do trabalho em
organizagdes diversas (McMahon & Pospisil, 2005; Stevens, Karkkdinen & Lampela, 2009;
Thompson, Payne & Taylor, 2015; Timms, Brough, O'Driscoll, Kalliath, Siu, Sit, & Lo,
2015).

A mobilidade do trabalho representa uma nova forma de estruturacéo e de colaboragéo
entre as equipes, parceiros, fornecedores e clientes e é viabilizada pelo acesso facil e uso
crescente de tecnologias da informacdo moveis (TIMs) como, por exemplo, a telefonia
celular, a Internet, a Web e rede de dados sem fio (Weiser, 1991; Saccol & Reinhard, 2007;
Sorensen, 2011). Para Sorensen (2011), a mobilidade e o uso de tecnologias da informacéo
moveis permite que o trabalho seja realizado no momento em que é necessério e de forma
independente de onde esteja localizado, sem fronteiras temporais, geograficas, culturais ou
organizacionais, ampliando a interacdo em nivel mundial e aumentando a eficiéncia e a
competitividade das organizacdes (Medina & Medina, 2014; Schumacher, 2014; Besseyre des
Horts et al., 2006).

De fato, estudos de Weiser (1991) ja enfatizavam o potencial da mobilidade e
indicavam que o século 21 seria marcado pela producgdo e uso em massa de tecnologias da
informacdo moveis. Para esse autor, assim como ocorreu com a palavra escrita desde sua
invencdo, as tecnologias da informagdo moveis tém o potencial de integrar a vida das pessoas
de modo a ndo serem mais percebidas, ou seja, tornam-se onipresentes, altamente necessarias
e inseparaveis, a qualquer tempo e espaco presentes no cotidiano dos individuos. Weiser
(1991) cunhou esse fendmeno de computacdo ubiqua e, a partir desse pensamento, trabalhou
em estudos sobre redes sem fio e em iniciativas para a criacdo de recursos tecnoldgicos
miniaturizados. Nesse sentido, sdo as melhorias radicais em microprocessadores, 0 maior
desempenho dos dispositivos de computacdo, a miniaturizacdo, o acesso a redes de dados sem

fio e 0 menor custo desses recursos que permitem a incorporacdo dessas tecnologias em

16



diferentes partes de nossos ambientes (Lyytinen & Youngjin, 2002). Para Weimann, Pollock,
Scott e Brown (2013), as tecnologias da informacdo mdveis reduzem a necessidade de
interacdo face a face, viabilizam a mobilidade e podem transformar o uso de equipes virtuais

em uma fonte de inovacao e de vantagem competitiva para as empresas.

H4, contudo, novos desafios a serem enfrentados com a introdugdo da mobilidade do
trabalho. Dentre eles estdo, por exemplo, a escassez de competéncias adequadas para
interacdes a distancia e uma forca de trabalho em envelhecimento, o que traz preocupacdes a
respeito de como melhor usar as habilidades dos profissionais e a necessidade de capitalizar a
crescente diversidade presente nas equipes (Jarvenpaa & Lang, 2005; Burke & Eddy, 2006;
Sorensen, 2011; Schumacher, 2014; Purvanova, 2014). Para Kakihara e Sorensen (2001), a
mobilidade provoca o inter-relacionamento e a sobreposicdo de papéis sociais dos individuos,
ou seja, estar no momento de uma acgédo de trabalho ndo inviabiliza uma acdo paralela para
atender a uma necessidade particular ou vice e versa. Para Sorensen (2011), fatores
situacionais influenciam decisdes do individuo e desafiam a I6gica das relagdes entre o que a
tecnologia oferece e como é usada. Também para Jarvenpaa e Lang (2005) e Schmitz, Teng e
Webb (2016), as acGes e experiéncias dos usuarios de tecnologia mével dependem de fatores
situacionais e contextuais e, independentemente do proposito, a tecnologia mével podera criar

conflitos de decisdo para o usuario, adaptabilidade ou maleabilidade para adequar o seu uso.

Outro aspecto a considerar € a predisposicdo do individuo em adotar a mobilidade do
trabalho e o uso de tecnologias méveis. De acordo com estudos de Lu, Yao e Yu (2005), ha
fortes relacbes causais entre as influéncias sociais do individuo e a sua intencdo em usar a
tecnologia mével. H& ainda usuarios que desenvolvem relacionamentos profundos com seus
dispositivos moveis e, além de executar tarefas Uteis, os utilizam como forma de expressdo
pessoal e de identidade (Lyytinen & Youngjin, 2002; Jarvenpaa & Lang, 2005). E possivel
observar esse aspecto também por meio de uma visdo mais classica, de Riesman, Glazer e
Denney (1950) que descreveram sobre o perfil da sociedade pré e pds-industrial e
perspectivaram o seu futuro. Riesman et al. (1950) explicaram que a sociedade pré-industrial
caracteriza-se pelo forte relacionamento e preferéncia por interacbes face a face, com muitas
pessoas e em uma comunicacdo mais extensa, enquanto a pés-industrial sensivelmente se
distancia dessa relacdo pessoal e se motiva mais por interacdes via midia — ndo presenciais.
Essas diferencas em termos da prediposicdo e preferéncias do individuo quanto ao uso de

tecnologias moveis, similarmente sdo observadas quando se trata, por exemplo, da
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comparacao entre geracdes — com 0s mais jovens naturalmente mais conectados a tecnologia
(McMahon & Pospisil, 2005; Gilson, Maynard, Young, Vartiainen & Hakonen, 2015).

Esses sdo alguns dos aspectos que revelam novas necessidades e preocupagdes
advindas da mobilidade do trabalho. Algumas delas foram descritas por Jarvenpaa e Lang
(2005), tais como: a necessidade de maior controle com o gerenciamento das atividades,
controle de presenca e de disponibilidade dos profissionais; identificacdo de chamadas;
privacidade; seguranca dos dados; dentre outras. Para o individuo, ha também preocupacoes e
dificuldades na mobilidade do trabalho e no uso de tecnologias da informagdo moveis, dentre
elas: a sobrecarga de informacdes; a possibilidade de estar a todo tempo disponivel para
contato; e a dificuldade de manter as fronteiras entre a vida pessoal e do trabalho (Saccol,
2005; Allen, Johnson, Kiburz & Shockley, 2013).

Quando se trata de equipes designadas ao gerenciamento de projetos, a mobilidade do
trabalho igualmente pode alterar os mecanismos de interacdo e gerar novas preocupacgoes e
necessidades. Para contextualizar esse pensamento, cabe aqui um breve relato sobre o

ambiente do gerenciamento de projetos, descrito nos paragrafos que seguem.

Ja se sabe que 0 numero de organizacdes projetizadas cresce a medida que as empresas
decidem implantar suas estratégias de competitividade por meio de projetos (Rabechini Jr. &
Sabino, 2012) e quando buscam atender a necessidade de melhor controle e uso adequado dos
seus recursos (PMI, 2013). Parte desses recursos S0 pessoas, recursos humanos que
interagem de modo constante, interna ou externamente a empresa, nas diversas fases da vida
dos projetos. Nessa interacdo, as tecnologias da informacdo moveis estdo cada vez mais
presentes e 0 gerente de projetos, em suas atividades de gerenciamento, faz uso delas
frequentemente e, muitas vezes, sem sequer notar tal aspecto. Hoje e, frequentemente no
contexto globalizado, mesmo o gerente de projetos que esta fisicamente no escritério da
empresa, invariavelmente interage com profissionais em outras localidades, em outras
empresas e até em outros paises, em teleconferéncias, reunides de equipe, treinamentos a
distancia (e-learning), contratacdes, troca de informacOes para tomada de decisdo, e-mails,
conversas por aplicativos de comunicagdo virtual (os ‘chats’), dentre outros. Conforme
abordado por Klein e Freitas (2014), tal comportamento relaciona-se com a mobilidade
empresarial (em inglés: enterprise mobility), pois ndo somente a sociedade, mas também as
organizacOes e seus profissionais passaram a fazer uso constante de tecnologias moveis para

comunicacéo e realizacgdo de suas atividades.
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Como tem sido descrito, o gerenciamento de projetos é o conjunto de atividades
administrativas necessarias para que um projeto tenha um final bem sucedido (Shenhar &
Dvir, 2007). Ele requer a interacdo entre muitas pessoas, inclusive que ndo trabalham na
mesma localidade ou area e, também por isso, deve ser realizado de forma coordenada,
especializada e compartilhada, garantindo a integracdo necessaria das partes envolvidas, o
cumprimento do prazo, da qualidade e do or¢camento. Portanto, para obter sucesso no
gerenciamento de projetos, uma gama diversa de autores assinala que € necessario escolher o
gerente de projetos com as competéncias adequadas para conduzi-lo (Crawford, 2004; De
Vos, Hauw & Heijden, 2011; Medina & Medina, 2014). Em PMI (2013), por exemplo, para
realizar o gerenciamento de projetos de forma eficaz, o profissional com tal atribuicdo devera
ter aptidao e condicBes para: 1) iniciar o projeto; 2) planejar o projeto; 3) executar o projeto;
4) monitorar e controlar o projeto; e 5) encerrar o projeto, bem como conduzir uma série de

atividades relacionadas a cada um desses cinco grupos de processos.

Esse contexto sinaliza que, em organizagOes projetizadas, as atividades para o
gerenciamento de projetos podem, por si sO, gerar conflitos de interacdo, necessidade de
competéncias especificas ou maior énfase em determinados conhecimentos, habilidades e
atitudes, tanto para o gerente de projetos e pessoas envolvidas, quanto para a organizacdo
(Rabechini Jr., 2005; Kerzner, 2010; PMI, 2013; Weimann et al., 2013, Purvanova, 2014).

Desse modo, ao refletir sobre a mobilidade do trabalho inserida no contexto do
gerenciamento de projetos, é possivel inferir que ela potencialmente pode remodelar os
processos tradicionais da gestdo de projetos, pode introduzir novas caracteristicas ou
elementos a esses processos, bem como pode modificar (ou dar maior énfase) as

competéncias requeridas aos gerentes de projeto que optam pela mobilidade do trabalho.

A literatura especializada em gerenciamento de projetos é ampla e tem obervado uma
diversidade de aspectos. Em algumas publicacdes é possivel verificar: as caracteristicas,
fundamentos e melhores praticas em projetos (Frame, 1995; Dinsmore et al., 2009; Rabechini
Jr. & Sabino, 2012; PMI, 2013; Kerzner, 2013); as condi¢des de sucesso em projetos (Kendra
& Taplin, 2004; lka, 2009; Patah, 2010); as competéncias em gestdo de projetos (Crawford,
2004; Rabechini Jr., 2005; Schumacher, 2014; Medina & Medina, 2014; Loufrani-Fedida &
Missonier, 2015); equipes remotas e interacdo virtual em projetos (Martinic, Fertalj & Kalpic,
2012; Weimann et al., 2013); os desafios e a partilha de conhecimento em organizacgdes
orientadas por projetos (Hobday, 2000; Park & Lee, 2014; Markgraf, 2015); dentre outros.
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Paralelamente a esse cenario, o avanco das tecnolologias também estimula e modifica
0 ambiente de projetos, tanto em projetos de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
solucgdes tecnologicas, como em processos de gerenciamento, alavancado pelo uso de novas
ferramentas de colaboracdo e de interacdo maoveis, a qualquer tempo e lugar, flexibilizando e
gerando novas perspectivas ao contexto do gerenciamento de projetos (Martinic et al., 2012;
Schumacher, 2014; Gilson et al., 2015).

Contudo, apesar da vasta literatura em gerenciamento de projetos, das crescentes
pesquisas a respeito de mobilidade do trabalho e de estudos que versam sobre as
competéncias requeridas aos gerentes de projeto, um nudmero bastante incipiente de

publicacOes de relevancia correlacionam esses trés temas de forma clara.

Como complemento desta perspectiva, dois aspectos importantes merecem ser

enfatizados nesta pesquisa:

O primeiro é sobre a mobilidade do trabalho que, neste estudo, se relaciona com
flexibilidade do trabalho dos gerentes de projeto, em relacdo ao local e tempo em que
desenvolvem suas atribuices para o gerencialmento de projetos. Assim, trata-se da
possibilidade desse profissional optar (ter autonomia) por executar suas atividades laborais em
espacos alternativos, em locais diferentes do escritério da empresa e em horério que pode
estar fora dos limites Uteis pré-estabelecidos, atuando de forma remota, em sua casa ou em
outra localidade, bem como interagindo virtualmente, por meio de tecnologias da informagéo
moveis, de forma sincrona ou assincrona, com outros membros da equipe na organizacao,

clientes ou parceiros externos.

O segundo refere-se ao foco da autora também em publicagdes a respeito de equipes
virtuais, selecionadas como fonte relevante para investigar os elementos caracterizantes do
trabalho que é realizado a distancia, incluindo-se as atividades para o gerenciamento de
projetos e, além disso, para levantar que competéncias comumente sdo requeridas aos
gerentes de projeto que interagem remotamente, por meio de recursos tecnologicos. Essa
aproximacdo se fez necessaria, pois, apesar de ter conduzido uma revisdo aprofundada da
literatura, o levantamento encontrou poucos estudos relacionados diretamente a flexibilidade

do trabalho dos gerentes de projeto e competéncias inerentes.

Dessa maneira, com base na reflexdo das caracteristicas da mobilidade do trabalho,

dos principais elementos do gerenciamento de projetos e das competéncias que podem ganhar
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énfase, considerando o contexto da mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto,
apresentam-se a problematica e a justificativa do estudo.

1.1. PROBLEMATICA DO ESTUDO

O uso de tecnologias da informagdo moveis permite as organizacdes o rompimento
dos limites de tempo e de espaco (Besseyre des Horts et al., 2006) e viabiliza a mobilidade
que traz, por sua vez, novas dimensdes de interacdo entre as pessoas (Kakihara & Sorensen,
2001; Reyt & Wiesenfeld, 2015; Schmitz et al., 2016). Na mobilidade, os profissionais
trabalnam em espacos alternativos, de forma remota ou virtual e, consequentemente as
equipes passam a coordenar suas atividades profissionais principalmente por meio de
tecnologias da informacdo moveis (Maznevski & Chudoba, 2000; Hosseini et al., 2013;
Weimann et al., 2013). Nesse sentido, a mobilidade do trabalho traz caracteristicas
especificas, tais como: distancia geografica ou temporal, diferentes influéncias contextuais,
sociais, culturais ou organizacionais, além de forte interacdo via midia (Sorensen, 2011,
Weiser, 1996; Lu et al., 2005; Hosseini et al., 2013; Weimann et al., 2013).

No contexto movel do trabalho (remoto ou virtual) algumas competéncias
profissionais parecem ganhar énfase como, por exemplo, habilidades no uso da tecnologia;
capacidade de colaboracéo, lideranca e comprometimento (Vartiainen, 2008; Yan & Dooley,
2013; Krumm, Kanthak, Hartmann & Hertel, 2016).

Neste estudo, a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto é observada
especificamente no contexto da flexibilidade de atuacao fora de um escritério da empresa (em
qualquer tempo e espa¢o) e, como ja dito na parte introdutoria deste trabalho, refere-se a
independéncia que esse profissional tem em realizar suas atividades laborais de forma remota
ou virtual, usando principalmente interacbes via midia eletrdnica. Este é um aspecto
importante do estudo, pois diferentemente do trabalho virtual realizado por equipes que
estrategicamente estdo em outras localidades, para atender as demandas da empresa
(globalizagéo, expansdo dos negocios geograficamente etc), o foco estd em observar a
mobilidade em termos da flexibilizacdo e autonomia que € dada aos gerentes de projeto, em

escolher onde (e muitas vezes quando) ele acha melhor concentrar esforgos para o trabalho.

A mobilidade do trabalho como geradora de novas possibilidades de estruturagéo de
equipes, flexibilidade e autonomia dos gerentes de projeto e, consequentemente, de mudancas

nas formas de interacdo entre as pessoas, parece ter potencial influéncia sobre o ambiente
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projetizado, podendo também ser responsavel por adaptagdes nas praticas para o
gerenciamento de projetos, suas caracteristicas e elementos, bem como nos aspectos que se
referem as competéncias requeridas aos gerentes de projeto moéveis (Vartiainen, 2008;
Thompson et al., 2015). Na mobilidade, é possivel acesso rapido a informacdo e a
comunicagdo, contudo h& consistentemente mais informagdes e diferentes perspectivas a
administrar e, muitas vezes, ha conflitos de deciséo pelos profissionais, tanto pela sobrecarga
de informacéo, quanto pela sobreposicdo de papéis sociais dos individuos (Kakihara &
Sorensen, 2001; Marcolin, Freitas, & Behr, 2014). De fato, o usuario pode ter interferéncia
simultanea de diferentes preocupagdes, proprias de suas atividades laborais e, também, de
assuntos pessoais, tendo opcdo de decidir quando e como ira agir para atender a essas
preocupacOes (Sorensen, 2011; Jarvenpaa e Lang, 2005). Nesse sentido, essa flexibilidade (de

contexto, tempo e espaco) pode igualmente afetar o gerenciamento de projetos.

Paralelamente, discussdes sobre competéncias especificas em gestdo de projetos tém
ocorrido. No cenario mais tradicional, ou seja, no gerenciamento de projetos que é realizado
presencialmente, em interacdes face a face, muito ja se sabe sobre as competéncias requeridas
aos gerentes de projeto. De modo mais amplo, por exemplo, as habilidades de maior foco tém
sido relacionadas principalmente ao desempenho do individuo, ao seu perfil de lideranca, a
sua capacidade de fomentar a integracdo entre as partes envolvidas, bem como sua aptiddo
para a resolucdo de conflitos, andlise critica e pensamento sistémico (Forsberg, Mooz, &
Cotterman, 2005; PMI, 2013; Krumm et al., 2016).

Além desses, outros conhecimentos, habilidades e atitudes comumente sdo atribuidos
como competéncias indispensaveis aos gerentes de projeto, dentre eles estdo: saber lidar com
ambiguidades, ter boa comunicagéo e interacao eficaz com as pessoas; estabelecer confianca e
articular acordos; organizacdo; e capacidade politica e de adaptacdo a mudancas (Kerzner,
2013; Rabechini Jr., 2005; Vasconcellos & Hemsley, 2002; Turner, Keenan, & Crawford,
2000; Patah, 2010; Krumm et al., 2016; Loufrani-Fedida & Missonier, 2015; Medina &
Medina, 2014).

Quando se trata do contexto do gerenciamento de projetos movel, realizado a
distancia, de forma remota ou virtual, estudos passaram a concentrar esfor¢os em identificar
as nuances que caracterizam as competéncias exigidas nesse ambiente. Pesquisas de Krumm
et al. (2016), ressaltaram, por exemplo, que os perfis de lideranca e de tomada de decisdo

ganham énfase no ambiente virtual e requerem essencialmente atitudes de iniciativa,
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autonomia e definicdo clara de objetivos. Além disso, a boa comunicacdo por escrito e a
utilizacdo adequada dos meios digitais, sdo capacidades necessarias para que o profissional
esteja atento a andlise, interpretacéo e troca eficaz das informagdes para o trabalho (Krumm et
al., 2016).

Similarmente, Yan e Dooley (2013), indicam que a boa comunicacdo de fato tem
efeitos positivos no desempenho de projetos e, além disso, a definicdo de metas congruentes
direciona o profissional de forma mais assertiva em suas atribuicGes e responsabilidades,
igualmente melhorando o desempenho em projetos. Nesse sentido, apesar de haver
semelhancas entre as competéncias requeridas para o gerenciamento de projetos tradicional e
o virtual, o segundo parece estar envolto em uma série de caracteristicas que intensificam a
necessidade de determinadas competéncias. Dessa maneira, a falta de entendimento mais
aprofundado sobre essas nuances pode afetar negativamente o desempenho dos projetos e,

consequentemente, as estratégias organizacionais baseadas em projetos.

Em termos tedricos, o estudo visa contribuir com o detalhamento da base conceitual a
respeito da mobilidade do trabalho, gerenciamento de projetos, competéncias dos gerentes de
projeto e do inter-relacionamento desses trés pilares, além de propor a consolidacdo e
agrupamento dos elementos afins (em categorias). Em termos praticos, a maturidade nos
conceitos investigados pode garantir melhor proveito da mobilidade do trabalho, tanto para os
gerentes de projeto, como para as organizagoes e partes interessadas.

Assim, considerando o cenario até aqui descrito sobre mobilidade do trabalho,
gerenciamento de projetos e competéncias dos gerentes de projeto, este trabalho de cunho
interpretativo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: como a mobilidade do
trabalho tem influenciado o gerenciamento de projetos e as competéncias requeridas aos

gerentes de projeto?
Com esse propésito, foram estabelecidos os objetivos geral e especificos do estudo.
1.2. OBJETIVOS
Geral:

Explorar a mobilidade do trabalho inserida no contexto do gerenciamento de projetos e

competéncias dos gerentes de projeto.
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Especificos:

a) ldentificar quais caracteristicas, situacfes e elementos emergem da mobilidade do

trabalho no contexto do gerenciamento de projetos;

b) Estabelecer quais sdo as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) de
maior énfase, requeridas aos gerentes de projeto que adotam a mobilidade do

trabalho;

c) Agrupar, em categorias, 0s elementos identificados no estudo, visando ampliar
conhecimentos académicos no tema, bem como para apoiar planos de implantacéo

e de administragéo da flexibilizag&o do trabalho dos gerentes de projeto.
1.3. MOTIVACAO E JUSTIFICATIVA

As tecnologias da informacdo moveis estdo em toda parte, incorporadas ao dia a dia e
muitas vezes sdo usadas sem que haja uma plena consciéncia disso (Weiser, 1991; Sorensen,
2011). Por meio dessas tecnologias, inimeras atividades (pessoais ou de trabalho) podem ser
realizadas a qualquer tempo e espaco, tanto em locais fixos, como também, e principalmente,
de modo virtual ou remoto (Saccol & Reinhard, 2007; Sorensen, 2011). Segundo Weiser
(1991), esse é o caminho para o paradigma da computacdo ubiqua, no qual as tecnologias

sequer séo percebidas e naturalmente se tornam onipresentes, universais e comuns.

De fato, o uso da telefonia celular, a Web, a miniaturizacdo dos dispositivos e
principalmente a convergéncia de funcionalidades entre eles como, por exemplo, no acesso a
internet, e-mails, registros em voz, aplicativos de localizacdo geografica, agenda, novos meios
de comunicacdo em tempo real (chats), dentre outras funcionalidades incorporadas pelas
tecnologias da informagdo moveis, viabilizam uma gama de facilidades a seus usuarios e se
incorporam rapidamente, tornando-se essenciais, como se sempre tivessem existido (Weiser,
1991, Saccol & Reinhard, 2007; Sorensen, 2011).

Para os individuos, o uso de tecnologias da informacdo madveis traz maior flexibilidade
de tempo, mobilidade e autonomia de acdo, permitindo, por exemplo, decisbes na busca de
melhor equilibrio entre a vida pessoal e do trabalho, facilitando resolver questdes como: fugir
do transito, pagar uma conta, estudar a distancia, dentre outras possibilidades ‘virtuais’,
muitas ja incorporadas e tdo essenciais que, principalmente para novas geragdes, figura-se

impraticavel o mundo sem elas (Jarvenpaa & Lang, 2005; Sorensen, 2011; Timms et al. 2015;
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Bessa e Tomlinson, 2017; Kroll & Nuesch; 2017). Contudo, ha também desafios e conflitos
para os individuos, pois € necessario cada vez mais saber lidar com a sobrecarga de
informacdes, saber impor limites sobre a disponibilidade a todo tempo para contato, bem
como ter algum controle para manter uma fronteira adequada entre a sua vida pessoal e a do
trabalho (Kakihara & Sorensen, 2001; Burke & Eddy, 2006; Sorensen, 2011; Schumacher,
2014). Além disso, algum desconforto pode existir na flexibilidade do trabalho, tanto quando
se manifesta no ambiente uma forte cultura relacional, que é marcada por preferéncias ou
maior credibilidade no relacionamento face a face (Jarvenpaa & Lang, 2005; Sorensen, 2011,
Schmitz et al., 2016), como por um cenério de recessdo, que pode trazer a sensacdo de
instabilidade em postos de trabalho flexiveis (Bessa &Tomlinson, 2017).

Para as organizacdes, hd vantagens potenciais provenientes do uso de tecnologias
moveis e da ado¢do da mobilidade do trabalho, tais como: flexibilidade nos canais de
comunicacéo e interacdo ampliada, tanto entre seus profissionais, quanto com fornecedores e
clientes, globalmente; possibilidade de ter reunides remotas, por voz ou teleconferéncia;
agilidade no acesso a informacdo; reducdo de custos, por exemplo, de espaco fisico das
instalacBes ou de investimentos para ter reunifes presenciais (passagens, hospedagens etc);
economia de tempo, ao evitar deslocamentos; possibilidade de monitoramento e controle
remoto de processos e dos resultados; dentre outros aspectos positivos da virtualizagdo do
trabalho (Besseyre des Horts et al, 2006; Sorensen, 2011; Schumacher, 2014).

Entretanto, parece haver restricbes para que as organizagdes passem a capturar o
melhor da mobilidade do trabalho. Em geral, as empresas ainda funcionam em seus antigos
sistemas de controle e estruturas de trabalho e, muitas vezes, ha barreiras como: pouca
profundidade sobre o contexto da mobilidade do trabalho; necessidade de controle de
presenca e vigilancia sobre os profissionais, com maior consideracdo pelo esforco ou presenca
fisica, do que pela gqualidade de entrega (Maznevski & Chudoba, 2000; Jarvenpaa & Lang,
2005); dificuldades na gestdo do desempenho; preocupacdes com a transparéncia no controle
e progresso dos projetos; e necessidade de selecdo adequada dos recursos computacionais que

dardo suporte as atividades do trabalho (Martinic et al., 2012; Weimann et al., 2013).

Considerando essas explanagdes, torna-se relevante dar atencdo a mobilidade do
trabalho, pois ela representa um importante meio para que organizagdes se adaptem a um
mercado dindmico, onde a flexibilidade e a agilidade de interacdo sdo vitais (Besseyre des
Horts et al., 2006; Hosseini et al., 2013; Schumacher, 2014). Além disso, o trabalho remoto
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parece ser também uma alternativa para atrair recursos potenciais, pois muitos deles,
principalmente as novas geracgdes (the millennials), procuram por mobilidade e flexibilidade
e, caso ndo as encontre numa empresa, provavelmente irdo procurar em outra (McMahon &
Pospisil, 2005; Gilson et al., 2015). Desse modo, a maturidade nos conceitos investigados por
este estudo, tanto para os individuos, como para as organizac¢des, pode viabilizar insumos para

melhor uso e beneficios da mobilidade do trabalho.

Paralelamente a isso, a pesquisa bibliografica nas principais bases de dados de
producdo cientifica Scopus, Portal Capes e Web Of Science, apesar de indicar uma evolucao
em estudos sobre mobilidade do trabalho, mostrou que é incipiente o nimero de publicacbes
que investigam a relacdo conjunta entre os fendmenos mobilidade do trabalho, gerenciamento

de projetos e competéncias dos gerentes de projeto.

Assim, com base no disposto até aqui, evidencia-se a coeréncia do estudo, ao examinar
a mobilidade do trabalho inserida no contexto do gerenciamento de projetos, investigar suas
caracteristicas, situacdes e elementos, verificar seus possiveis impactos, tanto sob a
perspectiva das organizacdes, como também dos profissionais responsaveis pelo
gerenciamento de projetos e estabelecer quais competéncias sdo requeridas aos gerentes de
projeto que optam pela mobilidade do trabalho. Por meio deste estudo, foi possivel consolidar
um conjunto de elementos que emergem da mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto,
avancar em conhecimento académico no tema e trazer insumos para que organizacdes e
individuos possam estabelecer planos e exercer melhor gestdo sobre essa nova forma de
estruturacdo das equipe e sobre o gerenciamento de projetos no contexto mével, bem como
para que possam administrar o0 amadurecimento de competéncias individuais e

organizacionais, com vistas a melhor capitalizar os beneficios da mobilidade do trabalho.
1.4. ESTRUTURA GERAL DO ESTUDO

A estrutura geral da tese contém cinco capitulos organizados da seguinte forma: 1) na
introducdo justificam-se os propositos do estudo, sua relevancia e declaram-se objetivos do
trabalho; 2) o referencial tedrico traz a revisdo da literatura a respeito da mobilidade do
trabalho, do gerenciamento de projetos e de competéncias requeridas aos gerentes de projeto,
evidenciando arcabouco tedrico relacionado aos trés pilares e as proposi¢des da pesquisa; 3)
em método e técnicas, definem-se os procedimentos metodoldgicos adotados, o delineamento

do estudo, seu ambiente, populagdo, amostra, procedimentos, instrumentos e organizagdo das
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etapas da pesquisa; 4) na apresentacdo e anélise dos dados séo detalhados os dados obtidos na
pesquisa, sua interpretacdo a luz da literatura e triangulagdo de evidéncias, bem como a
consolidacdo das categorias e elementos da mobilidade do trabalho no contexto do
gerenciamento de projetos; e 5) em consideracdes finais, estdo apresentadas as conclusdes
finais da autora, contribui¢Bes para a teoria e para pratica do gerenciamento de projetos, bem

como as limitagdes e recomendac6es para estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisao da literatura que se constitui na base conceitual para
0 tema pesquisado e tem como intuito subsidiar a criacdo do quadro tedrico do estudo. Séo
trés pilares de sustentacdo aqui estabelecidos: Mobilidade do Trabalho, Gerenciamento de
Projetos e Competéncias dos Gerentes de Projeto. Assim, nas segdes subsequentes
pretende-se: 2.1 — contextualizar mobilidade do trabalho, tecnologias moveis e o trabalho
flexivel (mdvel, virtual, remoto — em espacos alternativos), enfatizando os elementos que
caracterizam a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto e os impacos disso sobre 0s
individuos e as organizagOes; 2.2 — esclarecer o que é um projeto, conceituar o gerenciamento
de projetos, suas caracteristicas, seu ambiente e sua importancia para as organizacfes, bem
como descrever 0 gerenciamento de projetos por equipes virtuais e delimitar qual é o papel do
gerente de projetos; 2.3 — conceituar competéncias profissionais e descrever, segundo a
literatura, quais sdo as competéncias requeridas aos gerentes de projeto moveis,
especificamente considerando a gestdo de projetos que é realizada a distancia, por meio de
tecnologias da informacdo mdveis; e por fim, 2.4 — sintetizar os pilares do estudo e enunciar

as proposicoes que apoiam o direcionamento da pesquisa.
2.1. MOBILIDADE DO TRABALHO E AS TIMs

A mobilidade do trabalho tratada neste estudo refere-se a flexibilidade na opcao do
tempo e do local para a realiza¢do do trabalho, ou seja, relaciona-se com a possibilidade de
realizar o trabalho a qualquer tempo e espaco (e contexto), em horario que pode ou nédo ser
igual ao periodo de horas de trabalho institucionalizado pela organiza¢do, como também pode
ser em outro local fisico, diferente de um escritorio da empresa. Trata-se do trabalho que é
realizado a distancia, cuja mobilidade é promovida e viabilizada pelo uso de tecnologias da
informacdo moveis, tais como a telefonia celular, rede de dados sem fio, softwares de
colaboracédo e de compartilhamento de dados, dentre outros dispositivos computacionais que

permitem a interacdo do individuo com outros profissionais nas atribui¢es do seu trabalho.

Para apresentar relevante arcabougo teorico sobre mobilidade do trabalho e
tecnologias da informagdo moveis, um levantamento continuo da literatura foi conduzido
durante a elaboracgéo deste trabalho, centrando-se principalmente nas seguintes palavras chave
e suas combinacGes de consulta: ‘mobile work’, ‘enterprise mobility’, ‘virtual work’, ‘mobile

technology’, ‘flexible work’, ‘mobile information technology’, ‘virtual teams’, dentre outros
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relacionados. Esse levantamento foi realizado nas bases de dados de producéo cientifica
Scopus, Portal Capes e Web Of Science, bem como no Google Scholar, por meio da
ferramenta Publish or Perish, aplicativo Web, que possibilita extrair e ordenar dados como:

numero de citagdes, ano, autor, periodico, categoria, editor e publicacéo.

Para refinar os achados, alguns filtros foram adotados como, por exemplo, a
identificacdo de publicagcdes mais citadas, a selecdo daquelas estabelecidas em periddicos de
relevancia — considerando o fator de impacto SCImago Journal Rankings (SJR) e a exclusao
de resultados relacionados a mobilidade na area da saude, visando principalmente as areas de
ciéncias sociais e de negdcios. Assim, chegou-se a um conjunto de publicacbes que
permitiram contextualizar, nesta se¢éo, a mobilidade do trabalho e as TIMs.

Contextualizando Mobilidade do Trabalho e as TIMs

Parece ser evidente que a mobilidade do trabalho e a introducdo de equipes virtuais
tem sido cada vez mais adotada pelas organiza¢cBes como uma estratégia para alavancar a
competitividade e responder ao dinamismo de um mercado globalizado (Besseyre des Horts et
al.,, 2006; Schumacher, 2014). Um numero crescente de estudos tem considerado a
investigacdo da mobilidade do trabalho em diferentes perspectivas, sob o ponto de vista do
empregador e do empregado, em novas formas de estruturacdo das equipes, sobre o forte
vinculo e dependéncia no uso da tecnologia, dentre outros elementos relacionados ao tema.
Para demonstrar um panorama geral a esse respeito, este trabalho apresenta visdes relevantes

sobre a mobilidade do trabalho e as TIMs, como seguem nos proximos paragrafos.

Ja se sabe que a mobilidade do trabalho somente é possivel por meio de tecnologia
adequada (Weimann et al., 2013; Martinic et al., 2012). Em suma, s&o as inovages em
ferramentas de comunicacdo, maior desempenho dos dispositivos de computacdo e 0 acesso
facil a redes de dados e voz, que incorporam cada vez mais a tecnologia ao dia a dia das
pessoas (Lyytinen & Youngjin, 2002) e fomentam a expansdo da mobilidade do trabalho,
ainda que com pouca profundidade de percep¢do sobre isso. Esse fenébmeno foi descrito por
Weiser (1991) de computacdo ubiqua, que é onipresente e inseparavel, presente a todo tempo
e espaco. Para Weiser (1991) as mais profundas tecnologias sdo justamente aquelas que

‘desaparecem’, ou seja, estdo presentes, mas sequer SA0 percebidas.

O termo tecnologias da informacdo moveis refere-se a mobilidade e a portabilidade,

isto €, todo dispositivo de tecnologia que pode ser usado durante a movimentacao geogréafica
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do seu usuério, em qualquer lugar e a qualquer hora (Saccol & Reinhard, 2007; Vartiainen,
2008; Sorensen, 2011). Para Jarvenpaa e Lang (2005, p. 8), “os propoésitos do uso da
tecnologia compreendem comunicacdo (voz e dados), coordenacdo (tarefas e pessoas) e
sociabilidade (familia, amigos e colegas)” e, nesse sentido, a telefonia celular, a Internet e
redes wireless, Wi-Fi, Bluetooth, computadores portateis e a miniaturizacao, sdo exemplos de
avancos tecnoldgicos que ampliaram o acesso a comunicagdo, dados e a informacfes além de

fronteiras de tempo e espaco (Besseyre des Horts et al., 2006).

A disseminacdo e 0 uso crescente dessas tecnologias possibilitam a expansdo da
mobilidade do trabalho e trazem novas dimensdes de interacdo entre as pessoas (Kakihara
& Sorensen, 2001). Com a mobilidade do trabalho, a realizacdo e a gestdo de atividades
profissionais sdo por meio de tecnologias da informacdo moveis, em espacos alternativos,
onde a troca de informac6es e a comunicacdo sdo fortemente suportadas por dispositivos
eletronicos (Sorensen, 2011; Weiser, 1996; Lu et al., 2005; Hosseini et al., 2013;
Weimann et al., 2013). Na mobilidade, novas formas de estruturas de trabalho s&o
introduzidas como: o home office, o trabalho mdvel, virtual ou remoto e o trabalho que
pode ser misto, presencial ou a distancia (Saccol & Reinhard, 2007). Tal possibilidade,
agregada pela ubiquidade e propriedades das tecnologias, transformam as relagdes de
trabalno e mudam consideravelmente a maneira como os profissionais interagem e

colaboram (Sorensen, 2011).

Na opinido de Sorensen (2011) as tecnologias da informacdo mdveis correspondem a
um portfélio de servicos mdveis compostos de affordances e mecanismos. De modo geral,
affordance significa o quanto um bem ou objeto é acessivel ou ainda o quanto ele é
reconhecido (percebido) e incorporado rapidamente por suas funcionalidades oferecidas
(Broch, 2010). Desse modo, pode ser entendida como uma reflexdo do agente sobre 0 uso
funcional de um objeto, sua acessibilidade e suas facilidades. Por sua vez, 0s mecanismos
sugeridos por Sorensen (2011) representam protocolos que levam a um roteiro de
comportamento para o usuario. Segundo Sorensen (2011), esse conjunto de propriedades
permite 0 reconhecimento e a répida adaptacdo do individuo a acessibilidade e as
funcionalidades promovidas pelas tecnologias, o que viabiliza sua disseminagéo,
convergéncia e uso em larga escala. Ao usar 0s recursos tecnoldgicos, as pessoas passam a ter
acesso rapido a informacdo, mas se deparam também com uma maior quantidade de

informacdes e em diferentes perspectivas, fato que pode influenciar suas decisfes (Sorensen,
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2011). A Figura 01 apresenta as propriedades descritas por Sorensen (2011) e seus

desdobramentos em affordances e mecanismos de comportamento.

Propriedades das Tecnologias da Informagdo Moveis
Andnimo intimo
Intimidade
Fixo Andnimo ou Proximo corporal?
Isolada
\ ;
Y. Portabilidade/ Conectividade ~
. ¢ | Ficar ou PDAs* ou Telefone?™
artave Mover-se? 4
Conectada
De Encontro Simétrica
“.. Meméria Prioridade
Algoritima ou ou n3o? \
4 de Objeto? N,
. Assimétrica
De Relacionamento Pervasividade
Contexto ou ndo?
£ \\
Inconsciente Pervasiva
* PDAs - personal digital assistants

Figura 01 — Affordances e mecanismos das TIMs
Fonte: Sorensen (2011)

No portfolio de affordances e mecanismos de Sorensen (2011), ha a aglutinacdo de
categorias de servicos ofertados, como: a conectividade com os outros ou com informacdes
remotas, em oposto ao comportamento de estar isolado; a portabilidade de dispositivos e de
servicos, que viabiliza a decisdo entre ficar ou mover-se; a memdria das relacfes, em
oposicdo a encontros isolados; o registro da pervasividade de aspectos do ambiente e dos
servicos; a intimidade e individualizacdo para usuarios; e a prioridade como servico,

apoiando a assimetria da tecnologia.

As propriedades de Sorensen (2011), podem explicar, por exemplo, 0 que descreveu
Perlow (2012), para quem, o uso crescente de tecnologias moveis provoca uma pressao por
estar constantemente disponivel, ha uma aceita¢do generalizada por estar todo o tempo ‘on’ —
em portugués — ‘ligado’. O resultado € uma adaptacdo das programacdes diarias, para tomar
decisbes e dar respostas a demandas diversas, muitas vezes simultaneamente entre as
atividades de trabalho e necessidades pessoais e vice e versa. Consequentemente, com 0
aumento da capacidade de resposta, 0 nimero de demandas também aumenta e passa a ser
fonte de maior pressdo para as pessoas (Perlow, 2012). Na mobilidade do trabalho, as
escolhas passam a ser feitas com base em alto volume de informacdes e de situacdes

concorrentes (Kakihara & Sorensen, 2001; Marcolin et al., 2014), o0 que pode aumentar 0 uso
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da intuicdo na tomada de decisbes (Junges & Goncalo, 2014), pois elas agora precisam ser
mais rapidas e estdo influenciadas pelo contexto.

Pesquisas sobre a mobilidade ou flexibilidade do trabalho tem registro em diferentes
perspectivas e parecem estar em evolucdo, apresentando com frequéncia novos temas
potenciais para investigagcdo. Um exemplo para esta afirmacdo pode ser verificado no estudo
de Bessa e Tomlinson (2017) que, a partir de um levantamento de 656 estudos realizados
entre 0s anos 2000 e 2015, elencaram os principais temas pesquisados sobre o assunto,
sintetizando-o0s em trés categorias: a) os estudos considerados estabelecidos (entre 0s anos
2000 e 2009) e que abordam a performance dos individuos ‘moéveis’, a qualidade e a
satisfacdo no trabalho, o equilibrio entre vida pessoal e trabalho, as carreiras gerenciais e 0s
espacos flexiveis de trabalho; b) os estudos sinalizados como acelerados, que ganharam forca
entre os anos de 2010 e 2015, e que destacam a recessdo, as reestruturacées e a redundancia —
o ‘status’ de ndo ser mais necessario para o trabalho, bem como a inseguranca e a
precariedade das opcOes de trabalho; e ¢) os estudos indicados como emergentes, que
abordam a idade e a migracdo, sendo, a idade, por exemplo, principalmente relacionada com
conflitos de geracdes, em pesquisas sobre as experiéncias de trabalhadores mais jovens,
iniciantes no mercado de trabalho e dos trabalhadores de mais idade, em processo de transicao
ou expanséo da vida profissional.

Em outra perspectiva de investigacdes sobre a opcdo pela mobilidade do trabalho,
Timms et al. (2015) realizaram um estudo longitudinal para verificar o engajamento dos
individuos em suas atividades profissionais, a intencdo de turnover e a tensdo psicolédgica no
contexto movel. No levantamento survey com 823 participantes, que responderam a duas
pesquisas idénticas de autorrelato em um intervalo de doze meses, o resultado foi contrario ao
gue o0s autores esperavam. Curiosamente, a pesquisa de Timms et al. (2015) evidenciou uma
relacdo negativa entre o uso da flexibilidade do trabalho e o engajamento do profissional ao
longo do tempo. Para os autores, a crise financeira global e a instabilidade quanto a seguranca
do emprego podem ter dado origem a esses resultados contraditérios, por terem, de alguma
forma, aumentado a percepcdo de que estar presente (visivel) no local de trabalho traz maior
garantia na manutencdo do emprego. Ainda na opinido de Timms et al. (2015), a
flexibilizacdo do trabalho visa atrair e manter recursos potenciais ao demonstrar que a
organizacdo tem politicas que consideram as dificeis fronteiras entre os contextos do trabalho

e os dominios ndo laborais do funcionario, contudo, apesar de terem identificado uma baixa
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relacdo do uso da flexibilidade do trabalho com turnover e tensao psicoldgica, 0 engajamento
profissional foi maior quando associado ao ndo uso da flexibilidade do trabalho.

Com objetivo correlato, a pesquisa de Kroll e Niesch (2017) concentrou-se em
explorar os efeitos das praticas da mobilidade do trabalho tanto nas atitudes dos profissionais
verificando, por exemplo, a satisfagdo pelo trabalho e a intencdo de realocagéo (turnover),
como nas atitudes ndo-laborais, tais como a percepcao da saude e a satisfacdo com o lazer. Os
resultados de Kroll e Niesch (2017) mostraram, por exemplo, que os horarios flexiveis e a
mobilidade para trabalhar a partir de casa, aumentam a satisfacdo dos profissionais e

diminuem significativamente sua intengéo de turnover.

Ainda que boa parte da literatura a respeito do trabalho flexivel normalmente descreva
sobre conflitos com aspectos da vida profissional e da vida pessoal, Allen et al. (2013)
identificaram significancia de baixa magnitude quando observaram as variaveis de conflito
trabalho-familia (interferéncia do trabalho com a familia vs. interferéncia da familia com o
trabalho) em relagdo as formas especificas de flexibilidade (de tempo, de espaco, de uso e de
disponibilidade). Segundo Allen et al. (2013, p. 361) “embora a flexibilidade possa servir
como um recurso, ela também pode esgotar os recursos”. Para 0s autores, a liberdade advinda
da flexibilidade viabiliza a autogestdo dos individuos sobre a melhor maneira de alocar
recursos de tempo, atencdo e energia nas atividades laborais, mas também pode ser usada para
participar de mais tarefas de cunho pessoal ou familiar, aumentando a demanda e reduzindo
recursos. Apesar dessa perspectiva, Allen et al. (2013) explicam que a baixa significancia em
seus resultados indicaram que o conflito trabalho-familia, associado a flexibilidade do

trabalho pode ser menor do que tem sido assumido e precisa de continuidade de investigagdes.

Quando se trata da capacidade de atrair profissionais potencialmente adequados para
seus negocios, empresas favoraveis a mobilidade do trabalho podem néo ter maior garantia de
conquistar e manter esses recursos almejados. Um exemplo disso estd na pesquisa de
Thompson et al. (2015), que investigou as relac6es entre a flexibilidade de tempo — flextime e
a flexibilidade de espaco — flexplace em relacdo a atratividade organizacional. Os autores
identificaram que a relagdo entre flextime e flexplace ndo foi estatisticamente significante,
sugerindo com isso que essas duas varidveis tém efeitos independentes nos resultados de
recrutamento. Apesar da baixa significancia encontrada, Thompson et al. (2015) identificaram
que as relagdes entre flextime e flexplace vs atracdo organizacional, foram ligeiramente mais

fortes para os individuos que preferem ter liberdade de decisdes no trabalho, tanto de integrar
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acoes de trabalho com acgdes pessoais, com maior autonomia sobre o0 tempo ou espago que

usam, como também a liberdade de decidir o que deve ser feito numa determinada situacéo.

A maleabilidade das tecnologias da informacdo moveis pode ser considerada, também,
outro tema proeminente nos estudos sobre a mobilidade do trabalho. A pesquisa de Schmitz et
al. (2016) considerou, por exemplo, a maleabilidade das tecnologias da informacdo moveis
sob o ponto de vista da teoria da estruturacdo adaptativa (adaptive structuration theory —
AST), para investigar aspectos advindos dos novos comportamentos resultantes da maior
liberdade na escolha dos recursos computacionais e dos meios para realizar ac6es de trabalho.
Schmitz et al. (2016) introduziram o tema exemplificando o caso de ‘Jane’ que, segundo eles,
procurou aprimorar processos em suas atividades profissionais, usando seu proprio
smartphone para chamadas de trabalho e envio de fotos, para produzir um inventario que
estava sob sua responsabilidade, numa outra localidade, trabalhando de forma remota. Para
Schmitz et al. (2016) a tendéncia do ‘bring your on device’, ou em portugués — ‘traga seu
proprio dispositivo’, tem viabilizado a adocdo esponténea e individualizada das tecnologias,
ou seja, os profissionais optam por seus préprios recursos tecnologicos, com 0s quais
possuem maior familiaridade e facilidade de uso, podendo escolher os meios (ferramentas e
processos) que julgam mais apropriados ao que precisam realizar no trabalho. Segundo
Schmitz et al. (2016), isso reflete uma nova dindmica para a inovagdo no uso da tecnologia da
informacdo no local de trabalho, uma vez que os individuos estdo mais perspicazes em agir

sobre suas tarefas.

Ainda na anéalise de Schmitz et al. (2016), hd quatro comportamentos de adaptacédo

distintos, sdo eles: adaptacdo explorativa de tecnologia, quando o usuario muda as
funcionalidades ou recursos da tecnologia, a partir de sua percepcdo sobre o padrédo ou da

funcionalidade pretendida da tecnologia; adaptacdo explorativa de tarefa, quando ha a

tentativa de modificar os processos de tarefa existentes para acomodar a nova tecnologia — em

pequenas mudancas, evolutivas, incrementais e definitivas, mas ainda mantendo a inércia

atual da tarefa; adaptacdo exploratoria de tarefa, sdo as tentativas de transformacgdo ou de
restruturacdo dos processos atuais de tarefas, ao mesmo tempo em que sdo gerados novos
objetivos para 0s processos de trabalho — novas formas de processos de tarefa (ndo previstos),

com estruturas que podem ser completamente novas; e adaptacdo exploratoria da tecnologia,

sdo as ‘invengdes’ de novos recursos de tecnologia que o usuério percebe como incomuns ou
fora do padrdo esperado, ou seja, séo formas ndo padronizadas de interpretar determinada

tecnologia, criando novas percepcOes de utilidade e de desempenho sobre ela. Em
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complemento, os achados de Schmitz et al. (2016), sugerem que a adaptacao da tarefa parece
ter efeito mediador na adaptacdo da tecnologia e no desempenho individual, bem como os
quatro comportamentos adaptativos sdo responsaveis por tornar 0s usuarios em participantes

capacitados, ndo mais sdo apenas conselheiros ou consumidores de tecnologia.

De fato, a opgédo pela mobilidade do trabalho, viabilizada pelo uso das tecnologias da
informagdo moveis, parece promover um ambiente favoravel para a adaptacdo de tarefas em
novos e diferentes processos. Ha um conjunto de visdes que podem justificar essa afirmacéo,
dentre elas, € possivel citar a opinido de Stevens et al. (2009), para quem a criatividade das
equipes moveis é mais elevada, resultado da diversidade cultural de seus membros e das
adaptacGes promovidas pela tecnologia. Para Sonrensen (2011), trabalhadores moveis
aumentam sua experiéncia por meio do cultivo criativo de suas performances virtuais e
buscam desempenhos fluidos, passando a equilibrar sua disponibilidade ao delimitar

fronteiras para a interacdo quando essas ndo séo adequadas naquele momento de trabalho.

Na analise de Potter e Balthazard (2002), a mobilidade do trabalho promove uma
preocupacdo equilibrada entre os resultados pessoais e de grupo, gerando cooperacao,
criatividade, livre troca de informacdes e respeito por outras perspectivas. Para Griffith,
Sawyer e Neale (2003), a comunicacdo via midia eletrdnica, que é caracteristica em equipes
virtuais, alavanca a criatividade, pois suscita uma diversidade de processos de inovagdo e de
adaptabilidade para esse tipo de interacdo e, nesse sentido, pode ser uma valiosa alternativa
para atrair recursos humanos potencialmente criativos e engajados na interacdo e cooperacao
via midia (Maznevski & Chudoba, 2000).

Por outro lado, Sweet, Pitt-Catsouphes e Boone James (2016) trouxeram a tona, por
exemplo, que os resultados dos programas de implantacdo da mobilidade do trabalho podem
ser limitados (ou melhorados) pela forma como séo percebidos pelos gerentes das areas,
principalmente quando esses sdo 0s detentores da decisdo sobre quais individuos terdo ou nao
acesso ao trabalho movel. No estudo de Sweet et al. (2016), a percepcdo dos gerentes sobre
ganhos ou perdas diretos em suas proprias carreiras, mobilizam sua atitude favoravel ou ndo a
mobilidade do trabalho dos demais profissionais. Para evitar que um ‘microsistema’ interno
passe a ser usado para aumentar ou restringir as mudancas sugeridas em um programa de
mobilidade do trabalho, Sweet et al. (2016) recomendam que as caracteristicas demograficas
dos gerentes de areas, 0 que eles pensam sobre a iniciativa e seus objetivos pretendidos, sejam

estudados e considerados previamente.
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Verifica-se, portanto, que a ado¢do da mobilidade do trabalho e 0 uso de tecnologias
da informac&o maveis trazem um ambiente com novos desafios organizacionais e individuais,
onde fatores situacionais, sociais e culturais podem influenciar o trabalho (Riesman et al.,
1950; Hall, 1976; Jarvenpaa & Lang, 2005; Sorensen, 2011), o inter-relacionamento e a
sobreposicdo de papéis podem gerar conflitos de decisdo pelos profissionais (Kakihara &
Sorensen, 2001; Jarvenpaa & Lang, 2005) e, ainda, onde deve haver maior preocupagdo sobre
como manter a privacidade e a seguranca das informacGes (Jarvenpaa & Lang, 2005). Outro
elemento relaciona-se com a melhor organizacdo para o trabalho, que deverd ter maior
atencdo, em funcdo da autonomia dos profissionais no contexto moével. Com maior
independéncia, esses trabalhadores moéveis podem, por exemplo, decidir quando comegar e
guando terminar seu trabalho, necessitando, assim, maior énfase na capacidade de
organizacdo e autogestdo (Vartiainen, 2008). Segundo Vartiainen (2008), novas habilidades
também sdo necessarias, por exemplo, para saber fazer uso adequado das tecnologias da
informacdo, de comunicacéao e de colaboracdo, bem como, ter novas habilidades sociais, para
ser eficaz, mesmo em um ambiente onde hd um namero maior de interacGes via midia e de

novas pessoas sendo atendidas.

Na avaliagdo de Schumacher (2014), a habilidade de comunicacdo parece ser
realmente reforcada em razdo dos diferentes estilos de interacdo individuais que podem ser
encontrados, dependendo da pessoa ou grupo com gquem se comunica em contextos moveis.
Além disso, a sensibilidade multicultural e orientada a diversidade deve coexistir na
habilidade de comunicacéo (Blackburn, Furst, & Rosen, 2003; Schumacher, 2014).

Também os meios para a distribuicdo, compartilhamento e desenvolvimento do
conhecimento, bem como a manutengdo de uma compreensdo coletiva tornam-se
preocupacOes potencializadas no contexto mdvel (Majchrzak, Rice, Malhotra, King, & Ba,
2000). Estudos de Reyt e Wiesenfeld (2015) relatam, por exemplo, implicacGes sobre
atividades de aprendizagem dos trabalhadores nesse ambiente. Segundo os autores, a
prevaléncia das tecnologias moveis e o ‘status on’ proporcionado por elas, indica um canal
mais aberto para interacGes diversas e torna dificil manter os limites entre as atribuicGes para

o trabalho e os assuntos da vida pessoal.

A intercorréncia de diferentes demandas ou integracdo de funcgdes (role integration),
como chamaram Reyt e Wiesenfeld (2015), leva as pessoas a processos psicologicos na

tentativa de se adaptarem a papéis sobrepostos, gera novos comportamentos em busca de
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conseguir atender positivamente pedidos concorrentes e resulta num pensamento mais
abstrato sobre o trabalho. Também para Vartiainen (2008), funcionarios que atuam nesse
ambiente sofrem maior exigéncia cognitiva, em razdo da comunicacdo e da colaboracdo via
tecnologias moveis serem mais abstratas e sistematicas. Nessa interpretacdo mais elevada —
abstrada, podem surgir, ainda, comportamentos exploratérios de aprendizagem, ou seja, a
busca por desenvolver novas habilidades e capacidades para adaptacdo a cenarios em

mutacdo, explicam Reyt e Wiesenfeld (2015).

Em suma, os autores aqui referenciados convergem, em sua maioria, acerca da
onipresenca das tecnologias da informacdo moveis, sobre seu carater vital quando se trata
interacGes remotas, bem como sobre a forte expansdo da mobilidade do trabalho e de seus
beneficios, tanto organizacionais, como individuais. Conforme apresentado na Figura 02, a
revisao bibliografica explorada nesta se¢do permitiu agrupar os elementos caracteristicos da
mobilidade do trabalho e viabilizou insumos para estudar as inter-relacdes desses elementos
com 0s aspectos intrinsecos ao gerenciamento de projetos e competéncias dos gerentes de
projeto que optam pela flexibilidade de seu trabalho.

Categorias Elementos da mobilidade do trabalho Autores
© Distancia Temporal, Geogréafica e Contextual Weiser (1996); Lu et al. (2005);
() Interacdo via Midia Eletrénica Saccol e Reinhard (2007);
% Dependéncia das TIMs Vartiainen (2008); Sorensen
z Preferéncias do Individuo; Mobile Style (2011); Weimann et al. (2013
4 Atender necessidades organizacionais
3 Equilibrio Vida Pessoal vs Profissional Thompson et al. (2015); Bessa
= . o o Tomlinson (2017); Kréll e Nlesch
= Autonomia; Flexibilidade; Criatividade (2017): Shumacher (2014)
= Atrai Recursos Potenciais; Diversidade
Fatores Situacionais, Sociais e Culturais
Contextos em Mutacdo; Adaptacao
Sobrecarga de Informagdes; Sobreposicao de Papgis | Sorensen (2011); Perlow (2_012);
Intuicdo e Abstracdo; Conflitos de Decisdo Blackburn et .al. (2013)’ Allen
8 Status 'on’ vs Limites de Disponibilidade etza(\)l.lgleogi), Mwo“n ?t IE;I'
§ Paradigma: Qualidade vs Controle Presenca (§015)')"I'ir$1yr;[1:et allfs(eSOiS)'
a Aspectos Culturais; Conflitos de Geracbes Th or’npson ot al ('2015)_ '
- Saber usar a Tecnologia . Schmitz et al. (2016); Sweet
Privacidade e Seguranca da Informacéo et al. (2016)
Compartilhar o Conhecimento
Manter uma Compreensdo Coletiva.

Figura 02 — Elementos caracteristicos da mobilidade do trabalho
Fonte: Elaborado pela autora (a partir de estudos dos autores relacionados na Figura 02)
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Examinar a mobilidade do trabalho, especificamente em atividades e processos para o
gerenciamento de projetos, é foco nesta pesquisa, pois tanto para os individuos (trabalhadores
moveis, membros das equipes virtuais e gerentes de projeto que optam pela mobilidade do
trabalho), bem como para as organizagdes (engajadas com o trabalho remoto), é preciso ter
cada vez mais consciéncia sobre as novas condigdes presentes nesse ambiente e sobre como
gerencia-las, tirando seu melhor proveito. A se¢do seguinte apresenta, entdo, o0 embasamento

tedrico a respeito do gerenciamento de projetos.
2.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Tendo como base a revisdo de estudos consolidados na literatura especializada sobre
projetos, pesquisados principalmente nas bases de dados de producéo cientifica Scopus, Portal
Capes e Web Of Science, esta secdo esclarece o que é um projeto e conceitua o gerenciamento
de projetos, suas caracteristicas, seu ambiente e sua importancia para as organizacdes, bem
como apresenta as principais caracteristicas do gerenciamento de projetos que é realizado a
ditancia, por meio de interagdo mediada por tecnologia.

2.2.1. Contextualizando projetos

Usado amplamente e em diferentes contextos como, por exemplo, na area académica —
em projetos de pesquisa cientifica, nas organizacfes — em projetos que buscam alavancar 0s
negdcios da empresa ou na construcdo e industria — em projetos de engenharia e de design, o
termo projeto tem sido principalmente relacionado ao plano de algo, ou seja, € uma etapa
predecessora a acdo ou a execucdo efetiva das atividades para atingir aquilo que se almeja.
De acordo com Frame (1995), projetos séo elaborados e conduzidos desde épocas remotas de
nossa civilizagdo, tais como projetos para a construcdo das piramides do Egito, para as
muralhas da China, para a ida do homem a lua, dentre outros exemplos que enfatizam um
planejamento prévio e pensamento organizado com o intuito de viabilizar algum intento.
Ainda para Frame (1995), as pessoas estdo diariamente envolvidas com projetos, mas

raramente se esforcam conscientemente para controla-los ou gerencia-los.

De modo geral, um projeto € uma representacao escrita e ou grafica de etapas para a
realizacdo de um empreendimento com tempo, recursos e escopo predefinidos (Dinsmore et
al., 2009; PMI, 2013). E, em outras palavras, considerado como qualquer série de atividades e

tarefas pré-estabelecidas para que seja possivel chegar a um objetivo especifico, em
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determinadas condic¢des, com data de inicio e fim e com recursos limitados — humanos e ndo

humanos como: dinheiro, pessoas e equipamentos (Frame, 1995; Kerzner, 2013).

Todo projeto traz em si um objetivo comum que € a criacdo de algo com propdsito
pratico e que possa ser observavel e ou utilizavel (Barcellos & Nesello, 2014). No ambito das
organizacOes, projeto refere-se a um esfor¢o temporario para criar um produto, processo,
servico ou resultado Unico (PMI, 2013), cuja entrega final estard, na maioria das vezes,
relacionada a decisdes estratégicas para alavancar os negécios, tentativa de resolucdo de um
problema ou visa atender uma nova regulamentacdo legal. No esforgo temporario e Unico de
um projeto, a conducdo do plano e a coordenacdo de atividades sé&o realizadas e controladas
por pessoas — gerentes de projeto e stakeholders® (Rabechini Jr., 2005).

Crawford (2004) afirma que a chave para o sucesso em projetos esta em escolher o
gerente de projetos com as competéncias adequadas para conduzir eficazmente as atividades
estabelecidas. Segundo Patah (2010), a conducéo ineficaz de um projeto pode trazer fracassos,
tanto em relacdo ao lucro esperado, em perdas por penalidades ou custos excessivos por
atrasos, como por produtos operacionalizados tardiamente, fora de uma boa oportunidade de
marketing. Afirmar que um projeto foi concluido com sucesso pode depender da expectativa
de quem o avalia, ou seja, da percepg¢éo de seus stakeholders (o gerente do projeto, o cliente
ou usuario do projeto, os acionistas, os donos da empresa e qualquer parte interessada).
Também ndo é possivel estabelecer um conjunto de regras ou de atividades que garantam o
éxito de um projeto, bem como néo se deve limitar a analise do seu sucesso a eficiéncia dos
processos de gerenciamento adotados ou a efetividade de sua contribuicdo frente aos objetivos
da organizacédo (Patah, 2010, em citagdo a Kenny, 2003). No entanto, e de acordo com PMI
(2013), a aplicagdo de conhecimentos, processos, habilidades e técnicas pode ter um impacto

significativo sobre o sucesso do projeto.
2.2.2. Ambiente de projetos

Muitas empresas sdo naturalmente baseadas em projetos e um dos exemplos mais
classicos pode ser o da construgéo civil, onde ha muito j& se tornou usual o termo projeto para

declarar antecipadamente o ‘desenho’ do resultado a ser entregue, formalizar as contratagdes e

! O termo stakeholder refere-se & parte interessada, um individuo, grupo ou organizacéo que pode ser afetado ou
perceber-se afetado por uma decisdo, atividade ou resultado de um projeto. E qualquer individuo ou grupo de
individuos com um interesse ou participacdo no projeto, com a capacidade de exercer influéncia positiva ou
negativa ou de ser afetado no decorrer dos trabalhos — nas entregas, saidas ou resultados do projeto.
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as etapas a serem seguidas, bem como documentar o propdsito final a ser alcangado. Outros
tipos de empresa ou mesmo uma parte ou area especifica delas podem igualmente organizar
suas estruturas de negocios com base em projetos (Block & Frame, 1998). Também
conhecidas pela sigla em inglés PBO — Project-Based Organization, as atividades nesse tipo
de organizacgdo sdo principalmente realizadas por meio de projetos, ou seja, criam sistemas e

equipes temporarios para a realizagdo de seu trabalho.

De acordo com PMI (2013), uma organizacao orientada por projetos pode ser criada
em diferentes tipos de organizacdes (funcional, matricial ou por projeto) e trazem uma
mistura de caracteristicas, tanto funcionais como por projeto. Outra caracteristica comum é
que ha, nelas, uma diminuicdo da hierarquia e da burocracia, pois o trabalho por projetos é
medido pelo resultado final e ndo necessariamente por posicdo ou politica. Contudo, as
caracteristicas de temporalidade e de unicidade dos projetos podem gerar mudancgas nessas
estruturas, uma vez que para iniciar um novo projeto pode ser também necessaria uma nova e
diferente estrutura (PMI, 2013).

Similarmente na opinido de Hobday (2000), uma organizacdo baseada em projetos é
aquela em que o projeto € a unidade primaria da organizacdo da producédo, da inovacao e da
competitividade e, assim, integra todas as principais fungdes dos neg6cios da empresa como,
por exemplo, pesquisa e desenvolvimento (P&D), marketing, recursos humanos etc. Ainda
segundo Hobday (2000), estruturas organizacionais com base em projetos usam tanto uma
organizacdo matricial, onde as fungbes essenciais da empresa estdo sob uma estrutura de
gestdo, como também o trabalho que é realizado nas equipes de projetos estdo, a0 mesmo
tempo, mantidos sob uma estrutura hierarquica, onde diferentes funcGes de negdcios podem
ser realizadas conjuntamente, no ambito de projetos e também nas linhas funcionais. Para
Kerzner (2013), essa flexibilidade explica porque esse tipo de estrutura é especialmente
adequada para negdcios que exigem inovacgdo constante e rapida, ou seja, justamente porque
ha nesse ambiente uma demanda maior pela capacidade de resposta e possibilidade de ajuste

rapido frente as mudancas do mercado.

Além de influenciado pela estrutura organizacional, o ambiente de projetos também
sofre influéncia de aspectos relacionados a cultura da empresa, tais como a area de aplicacéo
do negdcio e a filosofia geral de gestdo que estdo em pratica. Para Sanghera (2007) os
aspectos culturais que impactam o contexto de projetos sdo: o ambiente de trabalho, ou seja,

gue padrdes éticos que seguem e se trabalham em horarios rigidos ou flexiveis; o estilo de
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gestdo, se é por autoridade ou lideranca; as politicas e procedimentos, quer dizer, se sdo mais
formais ou informais e se h& espaco para empreendedorismo, criatividade e inovacéo; e, por

fim, os valores, normas, crencas e expectativas compartilhadas dentro da organizacao.

O constante fluxo de resultados exigido nos projetos e uma maior flexibilidade nas
atribuicOes para esse tipo de trabalho requer profissionais com habilidades adequadas para a
realizacdo das tarefas. Segundo Patah e Carvalho (2002), o amadurecimento do tema
gerenciamento de projetos traz como tendéncia 0 aumento no numero de organizacdes
baseadas por projetos e também nas particularidades de competéncias atribuidas aos
profissionais alocados nesse contexto. No ambiente de projetos, maior foco é dado ao
desempenho do individuo, ao seu perfil de lideranca e em sua capacidade de visdo e
pensamento sistémico, que englobam pensar em longo prazo, visdo 360° — pensar também sob
a perspectiva dos stakeholders, vislumbrar solucdes pertinentes e ter pensamento critico
(Forsberg et al., 2005).

Para Markgraf (2015), projetos sdo focados em solucdes e em implementagéo e, assim,
a atencdo esta em saber se o projeto faz aquilo que é esperado, se estd dentro do orgcamento e
se sera concluido conforme seu cronograma, o que difere de organizacdes tradicionais,
concentradas em questdes de funcdo e operacdo dos processos. Na opinido de Frame (1995),
flexibilidade é uma habilidade chave para o gerenciamento de projetos, pois huma economia
baseada principalmente em informacdo, a simples repeticdo de processos é substituida pela
singularidade dos eventos, onde a informacdo e as decisbes podem estar em constante

mudanca.

Ao pesquisar especificamente sobre projetos de gerenciamento de mudangas, por
exemplo, Alkhuraiji, Oderanti, Annansingh e Pan (2014), concluiram que existem quatro
fatores principais que influenciam a tomada de decisdes em projetos: cultura; estratégia;
capacidade; e a infraestrutura de conhecimento da organizagdo. Segundo esses autores, se
houver uma cultura organizacional que mantenha silos de conhecimento, por exemplo, havera
dificuldades na transparéncia das informacdes, na cooperacdo, bem como nas discussoes
sobre as ligdes aprendidas, momento em que as pessoas podem néo estar a vontade para falar
sobre seus erros. Na opinido de Alkhuraiji et al. (2014), organizar encontros em conferéncias,
seminarios e treinamentos, pode viabilizar a identificacdo de questfes culturais e politicas a
serem resolvidas e, também, permitird observar quem sdo os principais detentores de

conhecimento e de poder de influéncia. Com base nisso, Alkhuraiji et al. (2014) argumentam
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que serd possivel criar mecanismos de incentivo e de recompensas para a partilha de

conhecimentos, o0 que, por sua vez, serd o elemento chave na tomada de decisdo em projetos.

Quando se trata de estratégias organizacionais, Alkhuraiji et al. (2014) consideram que
é necessario avaliar o quanto elas sdo consistentes com as estratégias de gerenciamento de
mudangas e de gerenciamento de conhecimento no ambiente de projetos, uma vez que
deverdo estar alinhadas com os objetivos do negdcio da empresa ja na fase inicial de tomada
de decisdo para a selecdo de projetos. Se isso ndo ocorrer, € altamente provavel que surgirdo
muitas falhas durante o projeto, principalmente em virtude do baixo engajamento das partes
interessadas em seus papéis e responsabilidades, fruto da falta de conhecimento sobre a
estratégia de negdcios (Alkhuraiji et al., 2014).

Por sua vez, a capacidade organizacional, no estudo de Alkhuraiji et al. (2014), refere-
Se a quanto a empresa estd pronta para projetos que envolvem uma mudanca em nivel
organizacional e de pessoas. Para 0s autores, serd necessaria uma compreensdo de toda a
extensdo dos esforcos para esse tipo de mudancga, o que inclui verificar a capacidade da
empresa em absorver, adotar e ‘abragar’ a mudanca, tanto em nivel operacional, quanto
funcional, técnico, financeiro e organizacional. Segundo Alkhuraiji et al. (2014), a
consciéncia da capacidade organizacional serd, entdo, mais um elemento de apoio na tomada
de decisdo em projetos de gerenciamento de mudanca. O quarto e ultimo aspecto mencionado
por Alkhuraiji et al. (2014), se relaciona com infraestrutura do conhecimento, o que, para 0s
autores, trata-se de um ambiente tecnoldgico onde as informagdes do projeto sdo ‘recolhidas’,
armazenadas e atualizadas, incluindo-se as licdes aprendidas nos projetos. Nesse ambiente, 0s
especialistas, gestores, tomadores de decisdo e demais stakeholders deverédo estar conectados
e interagir entre si e sobre o conhecimento que é gerado a partir das informacGes

armazenadas, usando-as, amplamente, como apoio na tomada de decisdes em projetos.

H& também pontos de atencéo e desvantagens no ambiente organizacional baseado em
projetos. Markgraf (2015) sinaliza pelo menos trés possiveis problemas: 1) estar concentrado
em projetos pode isolar, pois a equipe do projeto é bastante autossuficiente e orientada para
comecar as etapas do trabalho a ser feito, mas normalmente ndo se envolve com outras
equipes ou com o resto da empresa; 2) com o isolamento ha o risco de ter componentes bem
implementados separadamente, mas que ndo funcionam bem quando conectados entre si; e 3)
a continuidade do trabalho, pois os funcionarios estdo sempre em movimento, reportando-se a

diferentes gerentes de projeto e em diferentes tarefas. Também segundo a opinido de Turner et
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al. (2000, p. 16), o foco temporério dado aos projetos e uma auséncia de funcdes de longo
prazo pode gerar nos profissionais a sensacao de “falta um lugar para pendurar seu chapéu” e,
assim ocasionar pouco envolvimento ou pouca constancia de pessoas com quem trabalhar.
Outros dois alertas de Turner et al. (2000) sdo que: 1) ter autonomia individual ou na equipe
do projeto pode gerar um silo de conhecimento, ou seja, conhecimento ndo compartilhado
com 0s demais; e 2) as organizagdes baseadas em projetos, por darem menor importancia a
hierarquia funcional, estdo também reduzindo sua capacidade de apoiar a aprendizagem

experiencial dos individuos e de agir como repositérios de conhecimento.

De acordo com Markgraf (2015), o processo de selecdo de profissionais nas
organizacOes baseadas em projetos tem especificidades, pois 0 objetivo é buscar as pessoas
mais capacitadas para trabalhar numa amplitude de tarefas e papéis especificos relacionados
aos projetos. Outro aspecto caracteristico em organizacGes orientadas por projetos é que 0s
conhecimentos e habilidades da empresa e de seus recursos sdo construidos e evoluem por
meio da execucéo dos projetos (Hobday, 2000). Segundo Turner et al. (2000), as organizacoes
baseadas em projetos usam a experiéncia para auxiliar o processo de aprendizagem
organizacional e o desenvolvimento dos individuos e, desse modo, as pessoas que absorveram
conhecimentos e habilidades em um determinado projeto podem retroalimentar essa
experiéncia em projetos futuros. Igualmente para Sydow, Lindkvist & DeFillippi (2004), a
atuacdo em projetos oferece condi¢Oes ideais para a criacdo de novos conhecimentos.
Segundo esses autores, a relativa auséncia de hierarquia e a diversidade de estruturas
multifuncional ou multidisciplinar dos projetos, fornece solo fértil para a criatividade e
inovagdo, 0 que, por sua vez, favorece a aprendizagem de novos conceitos. I1sso pode ser
explicado, por exemplo, pela necessidade de se encontrar solugdes diferenciadas, novas e

mais ou menos personalizadas num espaco de tempo limitado — 0 tempo do projeto.
2.2.3. Gerenciamento de projetos

E fato que processos para gerir projetos tém sido usados ha décadas. Alguns registros
de estudos sobre o tema discorrem a respeito de sua ligagdo com a engenharia, principalmente
entre as décadas de 1940 e 1980, seu uso em projetos militares em meados da década de 1960
e sua associagdo a ferramentas para garantir desempenho na década de 1980 (PMI, 2013).
Contudo, um maior engajamento de pesquisas foi registrato na década de 1990. Caracterizado
como ‘o moderno gerenciamento de projetos’, passou a ter abordagem mais gerencial do que

técnica e incluiu preocupagdes com as estratégias da organizacdo, controle de custos,
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relacionamento entre as partes envolvidas, entre outros (Sbragia, Rodrigues, Piscopo, &
Vanali, 2009).

A década de 1990 foi principalmente caracterizada pela disseminacdo de guias de
conhecimento (Body of Knowledges — BoKs) como boas préaticas para o gerenciamento de
projetos. De acordo com Carvalho e Rabechini Jr (2011), esses guias visam sistematizar as
atividades do projeto em um conjunto de métodos propostos e estruturados em competéncias
ou em areas de conhecimento e de processos, com 0 objetivo de direcionar o caminho a seguir
e seus pontos de controle. O uso de guias de boas préaticas tem sido comumente defendido por

autores que apresentam beneficios quantitativos da sua adocdo (Patah, 2010).

Em termos de conceito, o gerenciamento de projetos tem sido principalmente descrito
como o ato de aplicar conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para a execugdo das
atividades estabelecidas em um projeto, para atender os requisitos nele propostos (Kerzner,
2013). Trata-se de seguir e coordenar um conjunto de atividades temporarias, realizadas por
um ou mais gerentes e stakeholders do projeto, com o intuito principal de executar e concluir
um projeto (PMI, 2013). O gerenciamento de projetos requer conhecimento compartilhado e a
interacdo entre muitas pessoas, inclusive que ndo trabalham na mesma localidade ou area.
Dessa maneira, deve ser realizado de forma coordenada, especializada e colaborativa, em
diretrizes que visam garantir a integracdo necessaria das partes envolvidas e 0 cumprimento
do prazo, da qualidade e do orcamento (PMI, 2013). Gerenciar bem os projetos depende da
competéncia em aplicar conhecimentos adquiridos e de habilidades e técnicas para execucao
de forma efetiva e eficaz das atividades estabelecidas, fato que tem sido considerado como

estratégico para organizacdes (Patah, 2010).

Nessa perspectiva, dar atencdo a dependéncia e a confianca entre os participantes nas
equipes é altamente requerido no gerenciamento de projetos. Estudos de Park e Lee (2014)
observaram esse aspecto sob o ponto de vista do conhecimento compartilhado entre clientes e
consultores externos de tecnologia, considerando o contexto do desenvolvimento de projetos
complexos. De acordo com Park e Lee (2014), o sucesso dos projetos depende
fundamentalmente da capacidade dos membros da equipe em aprender e usar de forma eficaz
o dominio da tecnologia e do negdcio (a que se refere o projeto) e, portando, da partilha de
conhecimentos entre os envolvidos. Dentre os achados de Park e Lee (2014), a dependéncia e
a confiangca no parceiro tém efeitos positivos na partilha de conhecimentos entre o0s

participantes do projeto. Por exemplo, a dependéncia no parceiro, por gaps do time de
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tecnologia no conhecimento do negdcio ou baixo dominio dos clientes em relacdo a
tecnologia do projeto (e vice e versa), aumenta a partilha de conhecimento entre os
participantes. Por sua vez, a confianca encoraja o relacionamento e, consequentemente,

garante maior intercambio de informacdes, afirmam Park e Lee (2014).

Compartilhar conhecimentos, bem como ter processos definidos que permitam
executar adequadamente uma série de atividades de forma coordenada, tem relagdo com o
sucesso em projetos. De acordo com lka (2009), além do perfil de lideranca do gerente de
projetos, 0 sucesso em projetos depende da eficiéncia interna da equipe e do modo como as
pessoas envolvidas seguem ou ndo as atividades necessarias para que os resultados sejam
atingidos. Dessa maneira, sistematizar um conjunto comum de processos e de atividades tem

entdo suma importancia no contexto orientado por projetos, afirma Ika (2009).

O Project Management Body of Knowledge (PMBoK) é um dos guias mais difundidos
para a sistematizacdo de processos de gerenciamento de projetos. Foi desenvolvido pelo
Project Management Institute (PMI), que instituiu um programa para a certificacao,
denominado PMP - Project Management Professional. Segundo PMI (2013), a certificacédo
PMP ¢é obtida por meio de exame com rigidos requisitos de avalia¢do a respeito da educacao e
experiéncia do profissional em gestdo de projetos e, sua obtencdo, atesta conhecimentos e
praticas adequadas para o gerenciamento de projetos. De acordo com o PMI (2013), o
gerenciamento de projetos engloba os seguintes grupos de processos: 1) iniciacdo; 2)
planejamento; 3) execucdo; 4) monitoramento e controle; e 5) encerramento. Cada um, por

sua vez, se relaciona com as seguintes areas do conhecimento em gestdo de:
o Escopo - para entender e delimitar requisitos do que precisa ser feito;
o Tempo - para delimitar e controlar prazos;
o Custos - para cuidar do orgamento;
o Qualidade - para garantir o atendimento aos requerimentos definidos no escopo;
o Recursos humanos - para cuidar das equipes de profissionais atuantes no projeto;

o Comunicacdo - para garantir a troca eficaz de informacgbes entre as partes

interessadas;
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Riscos - para avaliar antecipadamente aquilo que pode dar errado e garantir planos

de mitigacao;

Aquisicdes - para cuidar dos contratos de compras e aquisicdes de produtos,

servigos e mercadorias;

Integracdo — para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar as outras

diversas atividades e processos do gerenciamento de projetos;

Partes interessadas — para dar atencdo as pessoas envolvidas no projeto, suas

expectativas e responsabilidades.

A Figura 03 apresenta a sintese das principais caracteristicas apreendidas nesta secao,

a respeito dos aspectos peculiares ao gerenciamento de projetos.

Categorias Elementos do Ambiente de Projetos Autores
Conexao com a estratégia organizacional
Complexidade; Incertezas; Dependénc.ia no.parceiro Frame (1995): PMI (2013);
S Contexto mutavel; Informagéo dinamica Kerzner (2013);
&; Singularidade de eventos; Interdependéncia de tarefas Schumgpher (2014);
§ Interacdo com muitas (e diferentes) pessoas, préximas / distantes A'Egn:aélll_gga(; éig)@):
Amp,ha conhecimentos e rede de contatos Markgraf (2015) ’
Triade: Escopo, Tempo e Orgcamento
Informacdo altamente dependente de recursos tecnoldgicos
ge) Atividades temporarias para executar e concluir um projeto
g Meétodos e atividades estruturadas e sistematizadas em: Sbragia et al. (2009);
3 » Iniciar; Planejar; Executar; Monitorar; e Encerrar Mgr’;inic etal. (2012);
2 Areas de conhecimento em: M(azr(glln?i():iﬁ!hszrgﬁlzlt F;:V”
% » Escopo; Tempo; Custos; Qualidade; RH; Comunicacdes; (2014); Park e Lee (2014)
S
o

Riscos; Aquisi¢des; Integracdo; Partes Interessadas

Atribuigdes
Profissionais

Aplicar conhecimentos, habilidades e técnicas
Iniciar, Planejar, Executar, Monitorar e Encerrar o projeto
Integrar partes envolvidas (coesdo / alinhamentos)
Tomar decistes
Gerenciar conflitos e Construir a Confianca
Partilhar conhecimentos
Orientacdo para resultados

Vartiainen (2008);
Rabechini Jr. e Sabino
(2012); Weimann et al.
(2013); Verburg et al.

(2013); Medina e Medina
(2014); Loufrani-Fedida e
Missonier (2015)

Figura 03 — Caracteristicas intrinsecas ao ambiente de projetos
Fonte: Elaborado pela autora (a partir dos estudos dos autores relacionados na Figura 03)
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2.2.4. O gerenciamento de projetos por equipes virtuais

Para buscar na literatura os elementos que emergem do trabalho que é realizado a
distancia no contexto do gerenciamento de projetos, a autora optou por selecionar referéncias
relacionadas a publicacdes a respeito de equipes virtuais em modo mais amplo, bem como de
equipes virtuais especificas em projetos, para conhecer as principais caracteristicas do
trabalho cuja interacdo entre os profissionais € marcada pelo uso de midia eletronica e de
recursos computacionais. Nesta secdo, apresentam-se, portanto, aspectos proprios a equipes
virtuais, caracteristicas singulares das interacfes a distancia, bem como as implicacoes,

beneficios e dificuldades que podem ser atribuidos ao trabalho virtual dos gerentes de projeto.

J& se sabe que a formacgdo de equipes de trabalho pelas organizacfes tem sido uma
ferramenta essencial quando se trata de combinar as capacidades individuais de cada membro
para atingir um objetivo comum, coletivamente (Cleetus, 1993). Na equipe, os profissionais
compartilham a mesma meta e suas competéncias agregadas para encontrar as alternativas
mais adequadas para o trabalho e, assim atingir o resultado almejado. Para Cleetus (1993),
uma experiéncia individual nunca sera suficiente para trazer as melhores solucGes, pois essas
somente serdo dadas a partir da cooperacdo entre individuos. Em complemento e, de acordo
com Cohen e Bailey (1996, p. 4),

Uma equipe é uma colecdo de individuos que sdo interdependentes em suas tarefas,
que partilham responsabilidade pelos resultados, que se véem e que sdo vistos pelos
outros como uma entidade social intacta, incorporados em um ou mais amplo sistema
social (por exemplo, unidade de neg6cios ou a coorporagdo), e que gerem as suas
relagdes através das fronteiras organizacionais.

Impulsionadas por um ambiente internacional dindmico e pelo avango das tecnologias
da informacdo moveis, as organizacbes em geral e também as orientadas por projetos,
introduzem equipes virtuais, viabilizam a mobilidade do trabalho e buscam expandir a
diversidade de capacidades profissionais em suas iniciativas de negocios (Maznevski &
Chudoba, 2000; Purvanova, 2014). Para Maznevski e Chudoba (2000), equipes virtuais se
tornaram um componente importante de muitas organizagdes, principalmente aquelas que
atuam no cenario global. Para as autoras, o conceito de equipe de trabalho ou de equipe
virtual € o mesmo, porém a segunda se diferencia pela distancia fisica e pela diversidade de
capacidades entre seus integrantes, que estdo em equipes distribuidas, em qualquer lugar
globalmente e quase nunca interagem face a face, caracterizando-se principalmente pela

comunicagdo eletronica. Por sua vez, Griffith et al. (2003) definem equipe virtual como um
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grupo de individuos que trabalham juntos, em um propdsito comum, mas estdo em locais
diferentes, interagem por meio da tecnologia e, normalmente, realizam suas ag0es de forma

independente.

Conforme mencionado no capitulo introdutorio deste trabalho, organizacdes baseadas
em projetos surgem com o intuito de gerar competitividade, desenvolvendo suas estratégias
por meio de projetos (Rabechini Jr. & Sabino, 2012). Contudo, 0s processos de gerenciamento
no contexto virtual tendem a ter caracteristicas diferenciadas, pois 0s membros das equipes
normalmente estdo distantes e muitas vezes ndo se conhecem pessoalmente (Maznevski &
Chudoba, 2000). Nesse cenéario, Casey e Richardson (2006) sugerem a estruturacdo de seis
areas de gestdo especificas para minimizar os riscos que surgem na interacdo virtual em

projetos. Séo elas:

o estrutura organizacional, para subsidiar a divulgagdo e o apoio necessario as

equipes de projeto;

o gestdo de risco, para reconhecer e tratar possiveis riscos, devido a linguistica e a

diferencas culturais, por exemplo;

o infraestrutura, para buscar investimentos e prover uma base tecnoldgica adequada

e confiavel as interacGes virtuais;

o processos, para viabilizar um ambiente de trabalho distribuido e delimitado por
métodos formais de colaboracdo e comunicacao;

o gestdo de conflitos, para alinhar diferentes percepces entre os individuos e manter

a colaboracdo mutua; e, por fim

o estrutura e organizacdo da equipe, para definir papéis e responsabilidades, relaces

e regras para facilitar a comunicacao, coordenacéo e o controle entre as equipes.

Para Casey e Richardson (2006) essas seis areas correspondem a meios efetivos para
enfrentar os problemas que surgem com a introducdo de equipes virtuais, pois cada uma delas
podera dar o suporte necessario e antever aspectos negativos relacionados ao ambiente

virtualizado em atividades e processos para 0 gerenciamento de projetos.
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Deve haver também familiaridade e forte comprometimento, apoiado por um processo
efetivo de comunicacdo para a tomada de deciséo nas atividades de gerenciamento de projetos
realizada a distancia. Para Rad e Levin (2006, p. 17), “o aumento na utilizacdo de equipes
virtuais contribui para a necessidade de processos mais eficazes, ao nivel do projeto e ao nivel
da empresa”. Esses autores argumentam ainda que, nem todos os individuos sdo adequados
para trabalhar em equipes virtuais de projetos, pois suas competéncias devem ir além de
habilidades para a gestdo de atividades, pessoas e contetudo técnico relacionados, sendo
significativamente necessaria uma visdo centralizada dos projetos da empresa, conhecimento
de suas inter-relacdes e prioridades, bem como ter orientagdo pela estratégia e missdo da
empresa, visdo essa que pode ser dificultada pela interagéo virtual (Rad & Levin, 2006).

Equipes virtuais e 0 uso de tecnologias da informacdo moveis trazem flexibilidade e
autonomia, acGes podem ocorrer a qualquer hora e em qualquer lugar, mas fronteiras e
limitacdes tecnoldgicas também passam a fazer parte desse cenario. De fato, equipes virtuais
dependem da tecnologia para melhor compartilhar informagdes e o conhecimento. De acordo
com Sorensen (2011), a introducdo de equipes virtuais requer uma combinacgdo tecnoldgica e
de gestdo para garantir o seu potencial de sucesso, pois as equipes virtuais podem falhar caso
ndo haja tecnologia de base adequada para uma interagédo eficaz e colaborativa. Na visdo de
Majchrzak et al. (2000), pessoas em equipes virtuais deparam-se invariavelmente com
barreiras para usar as ferramentas de acesso aos dados, criam adaptagdes no uso das novas
tecnologias para atuar com informacdes compartilhadas e, com isso, podem ter limitacdes
para agregar o conhecimento. Similarmente para Hinds e Weisband (2003), equipes virtuais
tém um desafio maior no desenvolvimento de uma compreensdo conjunta, pois dependem
fortemente de tecnologias para mediar suas comunicacgdes e ndo estdo no mesmo contexto de

trabalho, fato que dificulta disseminar e compartilhar o conhecimento.

Vale lembrar, contudo, que a associacdo entre as diferencas culturais e aspectos
particulares da interacdo entre pessoas em equipes globais, virtuais ou remotas, contribui
consideravelmente para o conhecimento das organizagdes (Maznevski & Chudoba, 2000).
Para Schumacher (2014), a interagdo em equipes virtuais de projetos esta ligada de forma
significativa a processos de aprendizagem organizacional, fato que é proporcionado por uma
comunicagdo mais abrangente com individuos interna e externamente, com clientes,
fornecedores e outros parceiros, numa atmosfera de discussdes formais e informais que
permite trocar e criar conhecimentos. Além disso, e segundo descreveu Schmitz et al. (2016),

trabalhar em equipes virtuais contribui para uma dindmica de inovagdo no uso dos recursos
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computacionais e cria situacfes de aprendizado ao motivar novas formas de empregar ou

adaptar a tecnologia as tarefas em projetos (Schmitz et al., 2016).

Para Weimann et al. (2013), equipes virtuais s@o equipes funcionais que dependem da
comunicacdo baseada em tecnologia enguanto atravessam varios limites. Na opinido dos
autores, gerir projetos em equipes virtuais, difere em relacdo a equipes locais, principalmente
por que os riscos tradicionais dos projetos (complexidade, incerteza de fatores,
interdependéncia de tarefas etc), devem ser gerenciados em paralelo as dimensdes temporal,
geografica e cultural, que podem estar em constante mudanca. Adicionado a isso, a gestdo do
desempenho da equipe passa a incluir preocupacdes sobre a transparéncia no controle e
progresso dos projetos, a selecdo e uso adequado das ferramentas de suporte as tarefas, bem
como sobre o compartilhamento adequado das informagfes. No ambiente virtual ndo €
incomum, por exemplo, que a disponibilidade de internet e de banda larga, bem como a falta
de treinamento adequado ou a dificuldade de acesso as ferramentas, costumeiramente possam

ser atribuidos a diferentes desempenhos dos individuos, afirmam Weimann et al. (2013).

Em complemento, a pesquisa de Weimann et al. (2013) salienta caracteristicas e
elementos importantes, presentes ou necessarios em equipes virtuais, sdo eles: equipe e
colaboracdo — pois virtualmente ha maior necessidade dos individuos em interagir, monitorar
e apoiar as atividades mutuamente, bem como garantir a transparéncia e, consequentemente a

geracdo da confianca; gestdo de projetos — fundamental para melhor planejamento,

coordenacdo e articulacdo prévia do trabalho em alinhamentos, agendamentos, alocacdes,
reunides, bem como para integracdo das atividades individuais em relacdo a todo o processo
colaborativo; e tecnologia — pela dependéncia de recursos tecnolégicos adequados,
treinamentos, facilidade e disponibilidade de uso de internet, banda larga, rede de dados etc.

A comunicacdo eletrnica (intera¢do via midia) tem sido uma das implicacdes mais
discutidas quando se trata da virtualidade do trabalho e recebe destaque negativo constante na
maior parte das pesquisas relacionadas a equipes virtuais. Para Casey e Richardson (2006), a
distancia entre os profissionais virtuais em projetos dificulta a comunicagéo e gera prejuizos a
coordenacdo, visibilidade e cooperagdo para as tarefas, elementos fundamentais para o
gerenciamento de projetos. Segundo Beise, Carte, Vician e Chidambaram (2010), ter a
possibilidade de acesso a informagdo assertiva surge como um ponto de atengdo importante
para a comunicacdo no ambiente virtual e, muitas vezes, os obstaculos nesse sentido podem

ser justificados pela auséncia de tecnologia adequada, de colaboracdo e de acesso a dados
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(Blackburn et al., 2003; Vartiainen, 2008; Beise et al., 2010; PMI, 2013; Schumacher, 2014).
Também na visdo de Weimann et al. (2013), a comunicacdo (dependente de recursos
tecnoldgicos) tem alto grau de importancia em equipes virtuais responsaveis por projetos, uma
vez que essa habilidade € a principal responsavel por prover informacdes acertadas, melhorar
0 gerenciamento de conflitos, construir confianca e obter maior coesdo entre 0s membros das

equipes de projeto.

De forma analoga, Purvanova (2014) salienta que a virtualidade gera, dentre outros:
dificuldades de comunicacéo, de coordenacdo de atividades, mal-entendidos, sentimentos de
isolamento e ma lideranca da equipe que esta dispersa. Além disso, estilos de interacdo
caracteristicos a cada individuo se agregam as equipes virtuais, afetam sua comunicacgéo e,

por conseguinte, o desempenho em projetos (Vartiainen, 2008; Schumacher, 2014).

Tendo por base estudos de Potter e Balthazard (2002), Schumacher (2014) sintetizou
os estilos de interacdo em: a) construtivo, que se concentra em resultados e necessidades
pessoais e de equipe, bem como na livre troca de informagdes e de perspectivas do grupo; b)
passivo, que mantém a harmonia da equipe, porém € caracterizado principalmente pela
neutralidade, pelo cumprimento das metas sem maior questionamento e por limitar o
compartilhamento de informacdes; e c) agressivo, onde as ambigdes pessoais séo colocadas
acima das preocupacdes sobre os resultados da equipe, com maior énfase na necessidade de
realizacdo pessoal e com competicdo, critica, interrupcfes e impaciéncia evidentes. Apesar de
haver implicaces de contexto e de influéncias sociais e culturais na predilecdo do individuo
por uma interacdo face a face ou por meio de tecnologias de comunicacdao (Riesman et al.,
1950; Hall, 1976; Lyytinen & Youngjin, 2002; Jarvenpaa & Lang, 2005), Schumacher (2014)
salienta que os estilos de interacdo nas equipes virtuais de projetos afetam o desempenho e os

resultados de maneira similar aos impactos verificados na interacdo convencional face a face.

Similarmente na visdo de Hosseini et al. (2013), as preocupagdes na implantacéo e
manutencdo das equipes virtuais abordam: a necessidade de um ‘pacote’ de gerenciamento
dindmico de tarefas e de pessoas; a selecdo de tecnologias apropriadas de interacdo; e a
atencdo a comunicacdo, que — diferentemente de equipes locais — se torna ainda mais
complexa devido ao uso de diferentes midias e ferramentas tecnoldgicas. Além disso, o
gerenciamento de culturas diversas pode ser importante para maximizar o potencial dos

membros da equipe.

51



Para Hosseini et al. (2013), as pessoas com cultura mais individualista, por exemplo,
sdo favoraveis a condicBes de trabalho isoladas, enquanto as de cultura coletivista fogem do
isolamento buscando contatos e colaborando com outros membros da equipe, mesmo em
ambiente virtual. Em complemento, Hosseini et al. (2013) acreditam que é fundamental
considerar a sele¢do de recursos humanos compativeis com as condigdes predeterminadas ao
projeto, inclusive, verificando a compatibilidade entre os membros da equipe, a predisposicao

para o uso das tecnologias e os efeitos coletivos esperados para o trabalho.

Também para Martinic et al. (2012), gerenciar projetos em equipes virtuais € mais
complexo, requer planejamento diferenciado, abordagem iterativa, bem como o
monitoramento e controle suportado por tecnologias adequadas de informagdo e de
comunicacdo. Em citacdo a Ramesh e Dennis (2002), Martinic et al. (2012) sinalizam que a
padronizacdo de insumos e de processos no gerenciamento de projetos de equipes virtuais
pode reduzir a frequéncia por interacbes sincronas, como reunides presenciais,
videoconferéncias ou conferéncias telefonicas. Martinic et al. (2012) afirmam que as
metodologias de gerenciamento de projetos existentes (até a data de seu estudo), nao
contemplam uma abordagem suficientemente adequada para gerir projetos em equipes
virtuais. A metodologia tradicional, por exemplo, parece ndo estar propicia as mudancas e
incertezas que sdo mais frequentes em equipes virtuais, enquanto que na metodologia agil,
com forte recorréncia de encontros sincronos e processos iterativos para avancar
gradativamente nos requisitos, protétipos e entregas, pouca atencdo é dada ao planejamento

do projeto como um todo, afirmam Martinic et al. (2012).

No intuito de aprimorar 0s processos de gestdo de projetos por equipes virtuais,
Martinic et al. (2012) descrevem que partiram da viséo geral do ciclo de vida dos projetos,
composta por um conjunto de quatro fases (iniciar o projeto, organizar e preparar 0 projeto,
realizar o trabalho do projeto e encerrar 0 projeto), para propor um quadro metodoldgico

adaptado com novos elementos e grupos de atividades, conforme apresentado na Figura 04.
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Figura 04 — Ciclo de vida de projetos em equipes virtuais
Fonte: Martinic, Fertalj e Kalpic (2012)

A adaptacdo metodoldgica proposta por Martinic et al. (2012) explora, segundo 0s
autores, a abordagem iterativa da metodologia agil, agrega o uso dos principios tradicionais
do gerenciamento de projetos e sugere o suporte de ferramentas e tecnologias que devem estar

definidas no inicio do projeto ou incorporadas nas fases de planejamento e execucéo.

No quadro proposto por Martinic et al. (2012), cinco abordagens sdo consideradas no
ciclo de vida de projetos conduzidos por equipes virtuais, sdo elas: 1) planejamento
colaborativo e mais detalhado — para estabelecer relacionamentos, definir tarefas especificas e
reduzir as incertezas; 2) processos iterativos — para reducdo dos riscos caracteristicos de
ambientes virtuais; 3) monitoramento e controle com insumos padronizados; 4) abordagem de
cliente adequada para ambientes virtuais; e 5) uso intensificado de tecnologias de informacao

e comunicacao predefinidas, compensando a falta de interagdes presenciais.

Na fase de iniciagdo do projeto, quando h& maiores incertezas, discussdes de escopo e
questbes relacionadas com o0s processos a serem seguidos e com as tecnologias de
colaboracdo entre stakeholders, Martinic et al. (2012) recomendam interacdes

preferencialmente em encontros face a face (ou em videoconferéncias), com os clientes e 0s
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principais envolvidos na equipe de projetos, para que sejam estabelecidos com clareza os
alinhamentos e as metas individuais e do projeto. Martinic et al. (2012) sugerem ainda que, a
partir desses alinhamentos e do escopo acordado, uma reunido geral com os demais
integrantes (presencial ou por videoconferéncia) deve ser feita, pois isso reduz possiveis mal-
entendidos quanto & forma de conduzir o projeto e as responsabilidades de cada um, o que,

consequentemente, diminui a necessidade de interacdes frequentes nas fases subsequentes.

Martinic et al. (2012) incluem entdo quatro grupos de atividades de iteracdo, propostos
como elementos essenciais de equipes virtuais em projetos: 1) planejamento da iteracdo; 2)
execucdo da iteracdo; 3) revisdo da iteracdo; e 4) revisdo do cliente. No planejamento da
iteracdo, 0s autores sugerem a participagdo de todos os envolvidos, em reunides frequentes,
via midia (videoconferéncia ou conferéncias telefénicas). O resultado desse planejamento sera
um cronograma detalhado, com tarefas bastante especificas atribuidas a cada membro da
equipe, sendo esse o principal mitigador da necessidade de reunides face a face ou de reunides
em maior frequéncia do decorrer do projeto, afirmam Martinic et al. (2012).

Assim, com o planejamento do projeto e da iteracdo claramente definidos e
compartilhados, com a distruicdo de atividades especificas e em menor nivel a cada membro
do projeto, bem como quando concluida a selecdo adequada das tecnologias de suporte, a
execucao da iteracdo se dard, na maior parte do tempo, de forma assincrona, usando as
ferramentas de comunicacdo e de colaboragdo para troca e atualizacdo de informagdes e
controle das atividades do projeto, explicam Martinic et al. (2012). Para que haja sucesso na
execucdo da iteracdo, os autores recomendam que cada membro do projeto verifique
diariamente as informacGes disponiveis e, com base nelas, conduza ou revise suas atividades,
pendéncias e entregas, bem como atualize suas informacdes nessas ferramentas. Por sua vez,
no encerramento da iteracdo e do projeto, incluindo-se ai as discussdes sobre as licGes
apreendidas, Martinic et al. (2012), indicam preferencialmente as reunides presenciais ou
videoconferéncia, para obter dos envolvidos uma visdo mais convergente e alinhada sobre os

resultados do projeto e permitindo entdo que ele seja submetido a revisao do cliente.

Em suma, ha particularidades no gerenciamento de projetos que é realizado a
distancia, por meio de interacdo via midia eletronica. Nesse contexto, processos especificos de
gestdo (novos ou adaptados) tornam-se necessarios, bem como a definicdo de regras e metas
claras e de tecnologias adequadas para conduzir o projeto de forma virtual (Hinds &
Weisband, 2003; Rad & Levin, 2006; Martinic et al., 2012). A Figura 05 destaca a conjuntura
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que parece ser favordvel ao gerenciamento de projetos em contextos influenciados pela

interacéo virtual e pela mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto.

Condig¢des Favoraveis ao Gerenciamento de Projetos por Equipes Virtuais

Processos Especificos de Gestdo
Clareza nas Regras de Comunicacdo e Metas Congruentes

Base Tecnoldgica Adequada (para Interacdo, Colaboragdo e Acesso a Dados)

Figura 05 — Condicdes favoraveis ao gerenciamento de projetos por equipes virtuais
Fonte: Elaborado pela autora

Com base no aprofundamento sobre o gerenciamento de projetos, parece ser possivel
uma analogia a caracteristica ubiqua das tecnologias da informacdo moveis, pois projetos
também estdo presentes em boa parte do tempo, na vida das pessoas e nas organizacoes
(Frame, 1995). Dentre outros, este referencial viabilizou conhecimentos a respeito do
gerenciamento de projetos, sua importancia para as organizagfes, seu ambiente, processos e
desafios, bem como trouxe elementos e caracteristicas do gerenciamento de projetos que é
realizado a distancia, em equipes virtuais e por gerentes de projeto que interagem

remotamente, por meio de comunicacao eletronica.

Levantar dados sobre o gerenciamento de projetos, incluindo-se suas nuances em
contextos influenciados pela mobilidade do trabalho é relevante nesta pesquisa, pois traz a
tona que elementos e condicdes estdo presentes nesse ambiente, permitindo arcabouco tedrico
para investiga-lo na pratica, com especialistas e gerentes de projeto, bem como para relaciona-
lo com o pilar explorado na secdo seguinte e que trata das competéncias profissionais
requeridas aos gerentes de projeto que interagem virtualmente, ao optar pela mobilidade do
trabalho.

2.3. COMPETENCIAS

Esta secdo aborda conceitos sobre competéncias profissionais na literatura

especializada, para apresentar quais sdo as competéncias consideradas essenciais para o
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adequado gerenciamento de projetos. Além disso, para declarar os elementos caracteristicos
de competéncias necessarias para a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto, este
referencial busca trazer também quais conhecimentos, habilidades e atitudes sdo comumente
requeridos aos profissionais, cuja dinamica de interacGes para o trabalho é realizada a
distancia, em equipes virtuais / remotas e que, consequentemente tém a comunicagédo

suportada por tecnologias da informagdo moveis (ndo face a face).

2.3.1. Competéncias profissionais

Um dos conceitos tedricos mais disseminados sobre competéncia profissional indica
que ela se relaciona com a qualificacdo do individuo e com seu desempenho na realizacdo de
um determinado papel no trabalho, traduzindo-se na capacidade de uma pessoa ou grupo em
gerar resultados que atendam o0s objetivos estratégicos e organizacionais definidos pela
empresa (Dutra, Hipolito, & Silva, 2000). Para Fleury e Fleury (2001, p. 185), o conceito de
competéncia ¢ explicado como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto &,
conjunto de capacidades humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas”.
Segundo Boterf (2003), competéncia tem énfase na capacidade de mobilizagdo e acdo do
individuo em situacBes complexas de trabalho. E o ato de assumir responsabilidades com
potencial para lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular. O
profissional que atua com competéncia, mobiliza e combina tanto recursos pessoais como 0s
recursos do meio que o envolve (Boterf, 2003). Porém, a complexidade do tema competéncias

remete a ideia de um conceito dindmico, em constante construgdo (Boterf, 2003).

Segundo estudos de Dutra, Hipdlito e Silva (2000), competéncia € ainda o ato de
colocar em pratica aquilo que se sabe, ou seja, representa a competéncia em acao, saber ser e
saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos. Para Fleury e Fleury (2001)
competéncia é saber agir de modo responsavel e reconhecido pelos outros, com habilidade de

agregar valor econdmico e social.

Considerando essas delimitacbes de conceito e, no ambito do individuo, ter
competéncia é ter os conhecimentos, habilidades e atitudes (Fleury e Fleury, 2001; Mills,
Platts, Bourne & Richards, 2002) como elementos que permitam atingir o resultado esperado.
As atitudes se relacionam com caracteristicas intelectuais de personalidade, temperamento ou
carater. O conhecimento ou a qualificacdo representam, por sua vez, uma especializacdo em

determinado tema que tem maior resultado quanto maior for seu potencial. Habilidades sdo
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desenvolvidas por meio do aprendizado e favorecem a aplicagédo da competéncia (Fleury &
Fleury, 2001; Mills et al., 2002). Na opinido de Ruas, Antonello e Boff (2005), competéncia é
a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo os conhecimentos, habilidades e formas
de atuar (recursos de competéncias), a fim de atingir/superar desempenhos profissionais. A

Figura 06 traz uma sintese dos principais conceitos atribuidos a competéncias profissionais.

Autor Conceitos de Competéncia Profissional

Boterf (2003) Capacidade de mobilizacéo e agdo do individuo em situagdes complexas de trabalho.

E o ato de assumir responsabilidades e lidar com eventos inéditos, de natureza
singular e diferenciada.

Fleury e Fleury Caracteristicas intrinsecas do individuo, as quais influenciam e d&o base para seu
(2001) desempenho no ambiente de trabalho.

Capacidade do individuo ou grupo em gerar valor econémico agregado as
organizacdes e valor social ao individuo.

E saber agir de modo responsavel e reconhecido pelos outros.

Dutra, Hipolito e | Qualificagdo profissional e desempenho do individuo, na realizagio de um
Silva (2000) determinado papel profissional.

Capacidade de uma pessoa, ou grupo, em gerar resultados que atendam os objetivos
estratégicos e organizacionais.

Dutra, Hipdlito e | £ o ato (ag0) de colocar em prética aquilo que se sabe. E saber ser e saber mobilizar
Silva (2000) conhecimentos em diferentes contextos.

Ruas et al. (2005)

E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acio conhecimentos, habilidades e
formas de atuar (recurso de competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na missdo da empresa e da area.

Figura 06 — Competéncias profissionais
Fonte: Elaborado pela autora

Neste trabalho, o conceito de competéncia compreende os aspectos de formacéo,
capacitacdo, conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo em seu papel profissional,
sendo ele parte dos recursos tangiveis e seus conhecimentos parte dos recursos intangiveis
necessarios para que as empresas atinjam os resultados esperados em seus negocios, por meio
de projetos.

2.3.2. Competéncias para o gerenciamento de projetos

Para levantar que competéncias sdo atribuidas como essenciais no contexto
gerenciamento de projetos é possivel iniciar com o que descreve o Project Management
Institute (PMI, 2013), instituicdo internacional que associa profissionais de gestdo de projetos
e é responsavel pelo PMBOK (Project Management Body of Knowledge), um dos guias de
boas praticas e padrdes de gestdo mais difundido entre gestores de projeto. De acordo com
PMI (2013), uma das responsabilidades primarias para o bom gerenciamento de projetos é

57




desenvolver equipes de projetos eficazes. Nessa tarefa € o gerente de projetos quem deve
obter constantemente o apoio da alta administragdo para mobilizar 0s recursos necessarios,
trabalhar para manter as equipes inspiradas, motivadas e em desenvolvimento constante, além
de garantir um ambiente de confianca mutua e de comunicacdo eficaz, mesmo em cenarios
globalizados, virtualizados e com diferencas culturais (PMI, 2013). Além disso, é
primordialmente requerido que o gerente de projetos demonstre: lideranca; motivacao;
habilidades na construcao de equipes; boa comunicacgéo; capacidade de influéncia; tomada de
decisbes; consciéncia politica e cultural; negociacao; ganho de confiancga; gerenciamento de
conflitos; e coaching (PMI, 2013).

De acordo com o IPMA (2015), instituicdo cuja principal atividade ¢ a certificacdo de
competéncias em gestdo de projetos, atestado pelo programa ICB (IPMA Competence
Baseline), o gerente de projetos deve possuir uma lista de competéncias que esta dividida em
trés aspectos. O primeiro deles é relacionado as perspectivas do projeto, ou seja, lidar com o
contexto do projeto em sua estratégia, governanca, estrutura e processos relacionados, regras
de conformidade, padrées e reguladores, poder e interesses dos envolvidos, bem como com a
cultura e valores do ambiente do projeto. O segundo nivel — pessoas, refere-se a capacidade de
auto-gerenciamento do profissional, integridade, relacionamento, comunicacdo, lideranca,
trabalno em equipe, negociacdo, gestdo de conflitos e orientacdo para resultados, por
exemplo. Por fim, a prética relaciona-se com as atividades para conduzir o projeto, tais como,
o design do projeto, requerimentos, escopo e objetivos, riscos, prazo, qualidade, financas,

recursos, contratos, mudancas, planejamento, controle, dentre outros.

Outras visdes surgem no levantamento de competéncias especificas a serem
desenvolvidas para o adequado gerenciamento de projetos. No modelo de Frame (1999), por
exemplo, ha trés tipos de competéncias em gerenciamento de projetos: 1) competéncias
individuais, em atitudes de foco para a resolucdo de problemas; 2) competéncias de equipe e
que representam a capacidade em lidar com problemas complexos e multidisciplinares; e 3)
competéncias da empresa, que se relacionam com a capacidade da organizacdo em criar
ambiente favoravel ao individuo e as equipes. Na opinido de Kosaroglu e Hunt (2009), por
sua vez, o adequado gerenciamento de projetos traz énfase em competéncias técnicas,
gerenciais e administrativas do gerente de projetos, bem como em sua atitude de lideranca, as

quais sdo descritas como:
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o Competéncias técnicas — para garantir conhecimento das tecnologias nas quais o

projeto é baseado;

o Competéncias de lideranca — para afetar positivamente os comportamentos em

favor do projeto;

o Competéncias gerenciais — por exemplo, para o desenvolvimento de planos para

execucéo e concluséo de um projeto, gestédo de recursos, custos e cronograma; e

o Competéncias administrativas — para adequacdo a cultura e aos processos da
empresa, entendimento da estrutura e para utilizagdo dos métodos e ferramentas

recomendados e para planejar e integrar os grupos funcionais.

Ao estudar as habilidades necesséarias ao gerenciamento de projetos, Rabechini Jr.,
Carvalho e Laurindo (2002) indicaram oito capacidades mais importantes para obter sucesso,
nessa ordem de relevancia: 1) saber gerenciar as relagcdes humanas, resolvendo conflitos e
estimulando as pessoas; 2) estabelecer metas e cumpri-las; 3) definir o objetivo e escopo do
projeto; 4) gerenciar o prazo das atividades; 5) negociar com as entidades participantes; 6)
contratar fornecedores e se relacionar com clientes; 7) estabelecer um sistema de informacdo;
e 8) gerenciar planos financeiros do projeto. Em complemento, estudos de Rabechini Jr.
(2005) destacam, por exemplo: as atitudes de foco, comprometimento e empenho para atingir
o esforco necessario em projetos; habilidades de adequacédo a pressdo do tempo e dinamismo,
para atingir uma boa utilizacdo de recursos e atender 0 prazo requerido ao projeto; e ainda
visdo holistica, pensamento sistémico, ousadia e criatividade, para atuar de modo diferenciado

e unico em cada novo projeto.

Na perspectiva de Kendra e Taplin (2004), o modelo de competéncias profissionais do
gerente de projetos é ilustrado em um cubo (Figura 07), onde cada um dos lados representa
uma competéncia em particular requerida, sdo elas: comunicagdo; trabalho em equipe; gestdo

de processos; lideranca; treinamento; e aprendizagem continua.
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Gestdo de processos
(back ground) /

Comunicagdo
(no topo)
| Trabalho
em
Treinamento e | EqEIPe
(lado esquerdo) (a frente) (lado direito)

—>

AprendizadncontinuoT .
(na base)

Figura 07 — Modelo de competéncias profissionais do gerente de projetos
Fonte: Modelo de Kendra e Taplin (2004)

Para Kendra e Taplin (2004), essas seis competéncias possibilitam o desempenho do
gerente de projetos como um agente de mudangas, pois: a habilidade de buscar o aprendizado
continuo, viabiliza base de conhecimento evolutivo aos gerentes de projeto, tanto nos
negdcios da empresa, como em conhecimento técnico; a gestdo dos processos, como back
ground ou conhecimento prévio nos processos da empresa, permite melhor aderéncia dos
projetos as regras e processos organizacionais; a disponibilidade e a atitude de buscar
treinamentos, possibilita obter o aprimoramento técnico necessario aos projetos; a habilidade
de trabalhar em equipe e construir relacionamentos, aumenta a base de confianca entre os
membros do projeto; a boa comunicagdo ‘no topo’, indica que ela ¢ o elemento de grau mais
elevado para garantir o sucesso em projetos; e, por fim, a atitude de lideranga, ‘a frente’,

representa a iniciativa por tomar acdes para conduzir eficazmente o projeto.

Outros estudos também consideram a lideranca, a capacidade de gestdo, as habilidades
interpessoais (soft skills) para estabalecer bons relacionamentos, o conhecimento do negécio e
a capacidade técnica, como competéncias essenciais aos gerentes de projeto (Vasconcellos &
Hemsley, 2002; Rabechini Jr., 2005; Kerzner, 2010). De modo geral, a capacidade de
administracdo, por exemplo, tem sido principalmente relacionada com o gerenciamento (do
tempo, das equipes e das pessoas) e com a gestdo de interfaces, de metodos e da tecnologia. Ja
a habilidade de relacionamento refere-se ao aspecto politico das relagdes e ao suporte e
atitude de colaboracdo, com equipes ou clientes, em acordos, negocia¢des ou resolugéo de
conflitos. Capacidades técnicas por sua vez, indicam as habilidades de implementagéo,

experiéncia nas solucdes adotadas e abrangéncia nos papéis e tarefas a cumprir.
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Na opinido de Medina e Medina (2014), ao se estruturar com base em projetos para
atingir vantagem competitiva, as empresas devem dar atencdo a gestdo de competéncia de
longo prazo, integrando a ela as experiéncias e perspectivas dos gerentes de projeto, pois sdo
eles que concentram boa parte do conhecimento e das formas de especializacdo, gerados a
partir da vivéncia em projetos. Para Medina e Medina (2014) os gerentes de projeto tém ainda
baixo nivel de envolvimento nas praticas de gestdo de competéncias. Para os autores, esse
envolvimento aparece de certa forma nos processos de selecdo e promoc¢do interna dos
recursos e, muito timidamente, em planos de formacéo, desenvolvimento e métricas de
desempenho. Dessa maneira, os gerentes de projeto parecem estar ‘desconectados’ das metas
de longo prazo, bem como ndo ha um alinhamento entre o desempenho deles frente a essas

metas, afirmam Medina e Medina (2014).

Nos achados de Medina e Medina (2014) ha impacto positivo entre o nivel em que 0s
gerentes de projeto estdo envolvidos na gestdo de competéncias, quando medido
separadamente com: utilizacdo de competéncias; planejamento de competéncias; e
desenvolvimento de carreira. Nessa perspectiva, Medina e Medina (2014) ressaltam a
necessidade de ajuste no papel dos gerentes de projeto, integrando a eles responsabilidades no

gerenciamento de competéncias da organizacéo e dos membros das equipes de projetos.

Em outra perspectiva e, partindo-se da visdo da teoria da contingéncia, Yan e Dooley
(2013) analisaram uma amostra de duzentos e quatorze projetos de desenvolvimento de novos
produtos, que foram acompanhados considerando a relacdo cliente — fornecedor, para
investigar os efeitos da comunicacdo intensiva e de metas congruentes sobre o desempenho
dos projetos. Nessa analise, Yan e Dooley (2013) consideram como efeito moderador a
incerteza da tarefa (elevada, por exemplo, quando a tecnologia era inovadora, 0s produtos
complexos e / ou quando a interdependéncia de tarefas era alta) e a incerteza relacional
(elevada, por exemplo, quando havia falta de esfor¢os de coordenacdo prévios, falta de

alinhamentos e / ou falta de investimentos especificos de relacionamento).

Nos achados de Yan e Dooley (2013), a intensidade da comunicacdo esta
positivamente associada ao desempenho do projeto, quando a incerteza de tarefa ou incerteza
relacional é alta. Por sua vez, quando a incerteza da tarefa ou incerteza relacional é baixa, a
intensidade da comunicacdo estd negativamente associada ao desempenho do projeto. Na
analise de Yan e Dooley (2013), o desenvolvimento de produtos simples, com comunicagédo

intensiva, resultou em menor qualidade dos projetos e em processos menos eficientes, pois,
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quando ha baixa incerteza de tarefa, a presenca de comunicacdo intensiva traz efeitos
negativos de interacdo e indica que algo pode estar errado no projeto, menores resultados e
tentativas de recuperar fracassos, por exemplo. Por sua vez, a comunicacdo intensiva em
projetos de alta incerteza, indicam possiveis esforcos para melhor coordenagdo e busca por
resultados mais assertivos. Quanto a andlise a respeito de metas congruentes (harménicas,
coerentes, alinhadas ou acordadas sob 0 mesmo ponto de vista entre as partes), Yan e Dooley
(2013) demonstram que ha um efeito positivo em relacdo ao desempenho do projeto, isso
qguando a incerteza da tarefa é baixa ou a incerteza relacional € alta, poréem, esse efeito é

reduzido no caso de alta incerteza da tarefa ou baixa incerteza relacional.

Na opinido de Yan e Dooley (2013), esses resultados enfatizam a importancia dos
fatores de contingéncia ao examinar os efeitos da comunicacdo na colaboragdo
interorganizacional, bem como na utilizacdo de recursos, por exemplo, nas situacdes em que a
comunicacdo intensiva foi desnecessaria. Além disso, metas congruentes devem ser
consideradas por gerentes de projeto, demandando maior ateng@o e tempo no planejamento,

principalmente quando a incerteza da tarefa for alta.

Por sua vez, Loufrani-Fedida e Missonier (2015) acreditam que 0s conceitos a respeito
de competéncias em gestdo de projetos carecem de observagdes com foco em competéncias
coletivas, em multinivel, além do individual. Para as autoras, é necessario cessar a procura
pelo gerente de projetos perfeito, pois ndo se deve mais esperar dele, o conjunto de todas as

competéncias criticas necessarias aos projetos.

No estudo titulo ‘The project manager cannot be a hero anymore!’, ou em portugués:
‘O gerente de projetos ndo pode mais ser um her6i!’, Loufrani-Fedida e Missonier (2015)
sugerem que organizacdes e gestores de times de projetos considerem fortemente a partilha de
responsabilidades individuais e organizacionais para capitalizar as competéncias coletivas
necessarias aos projetos. Na perspectiva de Loufrani-Fedida e Missonier (2015), trés niveis de
competéncias inter-relacionados coexistem no ambiente de projetos (o individual, o coletivo e
0 organizacional). Apesar de cada nivel em separado ser de essencial importancia como, por
exemplo, as competéncias individuais requeridas ao gerente de projetos (Loufrani-Fedida &
Missonier, 2015, em citacdo a PMI, 2013), esses trés niveis de competéncia merecem ser

observados como sistemas de desempenho interligados uns dos outros, conjuntamente.
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Nesse sentido, Loufrani-Fedida e Missonier (2015) observaram as competéncias
integrativas e funcionais e suas ligagdes conjuntas com os trés niveis (individual, coletivo e
organizacional). Como competéncias funcionais, estdo os conhecimentos, habilidades e
atitudes dos ‘atores’ do projeto, em suas funcbes e atribuicbes e, como competéncias
integradoras, estdo as capacidades organizacionais, que viabilizam a combinacdo e a
coordenacdo das competéncias funcionais individuais dentro dos projetos (Loufrani-Fedida &
Missonier, 2015). Dessa maneira, competéncias coletivas advém do resultado das interacdes
entre competéncias funcionais individuais, competéncias organizacionais integrativas e
mecanismos coletivos que surgem durante o projeto, ou seja, numa construgdo em nivel mais
amplo (individual e organizacional), que se renova a cada projeto ou contexto diferente,

afirmam Loufrani-Fedida e Missonier (2015).

Ainda com base na opinido de Loufrani-Fedida e Missonier (2015), organizacGes e
gerentes lideres de equipes de projetos precisam voltar sua atencdo as responsabilidades
compartilhadas e coletivas, a organizagdo provedora de competéncias integrativas, agregada
de competéncias individuais dos seus gestores de projeto, equilibrando assim o ‘peso’ das

responsabilidades que hoje incide, consideravelmente forte, sobre os gerentes de projeto.

Assim, com base nos estudos aqui referenciados, torna-se possivel elaborar uma
sintese das principais competéncias atribuidas aos gerentes de projeto, as quais merecem
atencdo, tanto por parte de individuos no planejamento de suas carreiras em gestdo de
projetos, como por parte das empresas, para a selecao de recursos potencialmente adequados

para o gerenciamento de projetos. Essa sintese é apresentada na Figura 08.

Conhecimentos Habilidades Atitudes

Gerenciamento de projetos Obter apoio Lideranca

Negdcios da empresa Motivar as equipes Comunicacao

Tecnologia (capacidade técnica) | Mobilizar recursos Buscar desenvolvimento
Processos da Empresa Ssrlliﬁigrswamento e gestdo de Zc:?:;;l;;)ggg equipe (cooperagdo e
Estratégias da Empresa Gerar confianga Foco

Consciéncia Politica e Cultural Estabelecer metas congruentes Tomada de decisdo

Gerencial e Administrativo Lidar com problemas Comprometimento

Figura 08 — Competéncias atribuidas aos gerentes de projeto

Fonte: Elaborado pela autora (a partir de estudos em: PMI, 2013; IPMA, 2015; Frame, 1999; Rabechini Jr. et.
al, 2002; Kendra & Taplin, 2004; Vasconcellos & Hemsley, 2002; Rabechini Jr., 2005; Kerzner, 2010;
Medina & Medina, 2014; Yan & Dooley, 2013; Loufrani-Fedida & Missonier, 2015)
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2.3.3. Competéncias para o0 gerenciamento de projetos por equipes virtuais

Conforme j& mencionado no capitulo introdutdrio deste trabalho, estudos a respeito de
competéncias profissionais especificas para gerentes de projeto que atuam em equipes virtuais
foram selecionados para o levantamento bibliografico sobre os conhecimentos, habilidades e
atitudes que sdo comumente atribuidos aos profissionais que interagem a distancia, por meio

de tecnologias da informacéo moveis.

Ja se sabe que as tecnologias de colaboracdo virtual sdo fundamentais para 0s
membros de equipes trabalhando no mesmo projeto (Martinic et al., 2012; PMI, 2013,;
Schumacher, 2014). Quando se trata de equipes virtuais, essas tecnologias sdo ainda mais
indispensaveis. Nesse caso, como 0s envolvidos com o0s projetos estdo dispersos
geograficamente, muitas vezes inclusive em outros paises, uma das habilidades primordiais
para 0 gerenciamento de projetos ¢ ter a “compreensdo do impacto das influéncias culturais”
(PMI, 2013, p. 20) e, nesse aspecto, a “competéncia multicultural torna-se critica para o

gerente de projetos”.

De acordo com De Vos et al. (2011), gerentes de projeto sdo atribuidos a projetos
tendo por base os atributos de qualificacdo, educacgdo e experiéncia necessarios para atingir os
resultados esperados. Em empresas com estrutura projetizada, cujo trabalho é baseado em
projetos, ha particularidades nas caracteristicas das competéncias e habilidades requeridas
(Rabechini Jr., 2005) e, além disso, o gerenciamento de projetos realizado de forma
virtualizada ou remota pode aumentar a énfase em determinadas competéncias (Weimann et
al., 2013, Purvanova, 2014; Krumm et al., 2016).

Dentre as competéncias de maior destaque, considerando o contexto virtual ou remoto
dos gerentes de projeto, estdo: a comunicacéo, a flexibilidade, a capacidade de autogestéo e
autonomia, a sensibilidade multicultural, a agilidade, lideranca, disciplina e organizacéo, bem
como a construgdo da confianca e saber usar as tecnologias moveis necessarias na interacao
virtual (Schumacher, 2014; Blackburn et al., 2003; Vartiainen, 2008).

No ponto de vista de Krumm et al. (2016), ha singularidades nas competéncias
requeridas aos profissionais em equipes virtuais e, consequentemente é necessario estratégias
diferentes para a selecdo e o desenvolvimento de individuos nesse tipo de equipe. Para 0s
autores, as competéncias comumente assinaladas pela literatura como essenciais em equipes

virtuais sdo: habilidades de autogestdo e de comunicacdo; proatividade; disposicdo para
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confiar; aprender e colaborar; aptidao para relacGes interculturais; persisténcia; criatividade;
independéncia; assertividade; conhecimento em gerenciamento de projetos; inclinagdo para

interacdes via midia; e 0 uso apropriado da tecnologia e do networking.

A partir dessa visdo, Krumm et al. (2016) adaptaram o modelo de critérios gerais de
competéncias de Bartram (2005), denominado “Great Eight”, para incluir nele elementos de
equipes virtuais e viabilizar comparagdes com as competéncias requeridas em equipes
tradicionais e também com as requeridas em equipes virtuais. Para Krumm et al. (2016), a
motivacao para esse trabalho esteve na auséncia de modelos especificos para equipes virtuais,
cenario que estimula a pesquisa por novos conhecimentos no tema, tanto para apoiar a selecdo
de recursos, planejar treinamentos e modelos de trabalho etc, como também para um exame
mais aprofundado das dindmicas e processos especificos que ocorrem nas interacdes e na

colaboracdo por meio de tecnologias méveis. A Figura 09 apresenta 0 modelo de competéncia

Great Eight adaptado por Krumm et al. (2016).

Dominio Descricéo Elementos (de equipes virtuais incluidos por
Great Eight Krumm et al., 2016)
Inicia agdo, estabelece metas, - definir metas claras para os membros da equipe.
Liderando e assume responsabilidade, - trabalhar de forma autdnoma.
Decidindo trabalha de forma auténoma. - agir por iniciativa propria.
Apoia outros, coloca as pessoas | - compartilhar informacGes e recursos relevantes.
Apoio e em primeiro lugar, age com - mostrar vontade de cooperar.
Cooperacao integridade. - escutar os colegas ativamente e sem julgamento.
Comunicagdes e redes de forma | - resolver conflitos de forma eficaz.
Interacéo e eficaz, persuadindo e - manter as redes sociais e empresariais.
Apresentacdo | influenciando os outros. - apresentar os tdpicos de forma ilustrativa.
Um pensamento analitico claro, |- comunicar por escrito de forma compreensivel e
Analisando e rapidamente assume novas estruturada.
Interpretando | tecnologias, comunica-se bem | - usar meios de comunicagéo de forma eficaz.
por escrito. - trabalhar eficazmente com a midia digital.
Abertura a novas ideias e - promover a mudanga e inovacao.
Criacédo e experiéncias, impulsiona a - mostrar criatividade.

Conceitualizacao

mudanca, busca oportunidades
de aprendizagem.

- ter uma abordagem estratégica para tratar os
problemas.

Organizando e

Trabalha bem, planeja com
antecedéncia, segue instrucdes e

- definir metas proprias.
- gerenciar seu tempo de forma eficaz.

Executando procedimentos. - organizar suas tarefas de forma clara.
Adapta-se e responde bem a - adaptacdo flexivel em diferentes circunstancias.
Adaptacao e mudanga, gerenciando a - lidar construtivamente com as criticas.
Enfrentamento | pressdo efetivamente. - lidar com situagdes pouco claras e conflitantes.

Empreendedor e
Performador

Concentra-se na consecucdo de
objetivos de trabalho, busca
avancos na carreira.

- motivar-se por meio do desempenho e objetivos.
- trabalhar com entusiasmo e energia.
- manter o controle das metas organizacionais.

Figura 09 — Modelo de competéncias Great Eight e elementos de equipes virtuais
Fonte: Krumm et al. (2016)
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Nos resultados comparativos de Krumm et al. (2016), alguns conhecimentos,
habilidades e atitudes foram considerados particularmente relevantes em equipes virtuais,
mais do que em equipes tradicionais. No trabalho virtual, as competéncias de maior énfase
estdo principalmente nas atitudes de iniciativa e autonomia e na habilidade de definicdo de
objetivos — agrupados no dominio ‘Liderando ¢ Decidindo’, além de boa comunicagdo por
escrito e utilizacdo eficaz dos meios digitais — agrupados em ‘Analisando ¢ Interpretando’
(Krumm et al., 2016). Em contrapartida, em ‘Apoio ¢ Cooperagdo’, Krumm et al. (2016)
observaram que o ‘team work’ (trabalho em equipe) foi considerado menos importante para
equipes virtuais, sugerindo, segundo os autores, pesquisas adicionais com foco em explorar
especificamente as condi¢des moderadoras do apoio e da cooperagdo em equipes virtuais. Nos
demais dominios (‘Interacdo e Apresentacdo’, ‘Criagdo e Conceitualizag¢do’, ‘Organizando e
Executando’, ‘Adaptagdo ¢ Enfrentamento’ e ‘Empreendedor e Performador’), Krumm et al.
(2016) verificaram similaridades de relevancia para equipes virtuais, quando comparado as

competéncias requeridas em equipes tradicionais.

Também na opinido de Schumacher (2014), hd destaque em pelo menos quatro

competéncias essenciais para o gerenciamento de projetos por equipes virtuais, sao elas:

o Flexibilidade — para gerenciar as mudancas, principalmente aquelas relacionadas a
troca de membros da equipe, pois a temporalidade dos projetos torna a equipe
fluida;

o Tecnologia — para saber adequar sua viabilidade a urgéncia da tarefa e saber fazer

uso da midia eletrénica de comunicacdo e de ferramentas de colaboracgéo;

o Lideranga — para, acertadamente, promover uma atmosfera de colaboragédo e de
comunicacdo, bem como para inspirar e motivar 0os membros da equipe,

estimulando a coesdo e o desenvolvimento da confianca e da criatividade; e

o Assertividade — ao compartilhar informagdes, pois os membros da equipe do
projeto devem estar com informacdes atualizadas na maior parte do tempo, mas
devido ao alto volume de dados, € necessario saber que informacdes sao

pertinentes, em que formato, em que velocidade e como compartilha-las.

Para lorio e Taylor (2015), entre os varios aspectos a observar na contratacdo de

gerentes de projeto que trabalhardo dispersos, é altamente recomendavel analisar também suas
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experiéncias anteriores no uso das tecnologias para interacdo a distancia, bem como sua
maturidade em gestdo de projetos. Segundo lorio e Taylor (2015), o envolvimento desses
individuos é condicionado pelo contexto tecnoldgico em que o trabalho é executado e,
portanto, se os membros das equipes virtuais ndo forem competentes no uso da tecnologia,
néo estardo aptos ou engajados para interagdes de sucesso, nem para a adequada transferéncia
de informac0es e de conhecimento nos projetos em que atuam (lorio & Taylor, 2015).

Ainda na avaliacdo de lorio e Taylor (2015), algumas competéncias devem ser
adaptadas nos ambientes virtuais como, por exemplo, a capacidade de construir e manter
relacionamentos, de inspirar confianga e solidariedade e de atribuir tarefas aos demais
membros da equipe, uma vez que as interacbes mediadas pela tecnologia, aumentam a

dificuldade e trazem desafios na comunicacao entre profissionais em projetos.

Por sua vez, o suporte organizacional e o estabelecimento de regras facilmente
compreensiveis, parecem alavancar positivamente o uso das competéncias dos profissionais
que realizam suas atividades por meio de interacdes a distdncia. Para Verburg, Bosch-
Sijtsema e Vartiainen (2013), o suporte técnico, o suporte corporativo, a definicdo de regras
claras de comunicacdo e a confianca entre os membros da equipe, sdo as quatro condicdes

vitais para o gerenciamento de projetos bem sucedido em ambientes virtuais globais.

Para esses autores, essas quatro condi¢des parecem dar base para melhor capitalizar as
competéncias dos gerentes de projeto envolvidos em situacGes com alto grau de virtualidade,
pois, para eles, a realizacdo bem sucedida da tarefa e a reputacdo adquirida, sdo fundamentais
em empresas globalmente dispersas. Na perspectiva de Verburg et al. (2013), a realizacéo esta
ligada ao desempenho, ja que os gerentes de projeto geralmente sdo recompensados com base
em seus resultados e a reputacdo de ser um gerente competente, parece ser uma recompensa
motivadora, que diminui a distancia social em termos de status e aumenta a autodeterminacao

percebida, bem como os esforgos desses profissionais na realizacdo das tarefas.

Em outras palavras, Verburg et al. (2013) defendem que, antes de tudo, a configuracéo
de equipes virtuais em projetos deve iniciar com um alinhamento bastante claro das metas e
das regras de comunicacao, além de ser fundamental o apoio técnico e corporativo, partindo-
se disso, para alcangar um nivel satisfatorio de confianga entre os envolvidos e nutrir
satisfatoriamente o melhor uso de suas competéncias. Igualmente na perspectiva de Yan e

Dooley (2013, em citacdo a Jap & Anderson, 2003), a confianca e o bom desempenho advém
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da definicdo de objetivos congruentes e do alinhamento claro das metas e das diretrizes de
comunicagdo, situacdo onde os membros das equipes estardo mais motivados a adotar
comportamentos cooperativos e de alto comprometimento. Ao contrario disso, a falta de
clareza nos objetivos, metas ou regras de comunicagdo, gera condutas oportunistas, distor¢cdo

das informacGes e pessoas postergando seus compromissos (Yan & Dooley, 2013).

Similarmente, Henderson, Stackman e Lindekilde (2016) corroboram da opinido de
Verburg et al. (2013) ao afirmarem que a criticidade das normas de comunicacéo, a clareza
dos papéis, bem como a confianca estabelecida, sdo fundamentais no funcionamento das
equipes virtuais globais. Para Henderson et al. (2016), essas condigdes permitem que 0sS
gerentes de projeto globalmente dispersos saibam o que devem fazer e como eles contribuem
para o projeto, além de serem de natureza reciproca, ou seja, conceber comunicages eficazes
favorece a clareza de papéis e a confianca interpessoal, enquanto que a alta confianca entre o0s
membros da equipe do projeto, ajuda na sustentabilidade do alinhamento das normas de
comunicacdo e na clareza dos papéis (Henderson et al., 2016).

As condicBes para maior desempenho de projetos em equipes virtuais, por exemplo, o
suporte técnico, suporte corporativo, definicdo de regras claras de comunicacdo e confianca
entre os membros da equipe (Verburg et al., 2013), bem como a criticidade das normas de
comunicacdo, clareza dos papéis e confianca estabelecida (Henderson et al., 2016),
convergem para a compreensao de que 0 exercicio proveitoso das competéncias dos gerentes
de projeto advém de determinadas circunstancias, que precisam ser pré-estabelecidas e

mantidas, para alcancar o engajamento necessario durante os projetos.

Dessa maneira, ndo somente uma lista de competéncias requeridas exclusivamente aos
gerentes de projeto que estdo modveis faz sentido, mas sim, a combinagdo delas com as
condicdes organizacionais e de processos favoraveis para que as competéncias possam ser

melhor empregadas.

Com base nas visbes aqui descritas, em especial, sobre as competéncias para o
gerenciamento de projetos por equipes virtuais, foi possivel apreender que conhecimentos,
habilidades e atitudes profissionais podem ser particularmente requeridos aos profissionais —
gerentes de projeto que optam pela mobilidade do trabalho. A Figura 10 apresenta a sintese

desses elementos.
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Categorias | Competéncias atribuidas aos gerentes de projeto méveis Autores
2 Conhecer 0s negocios, processos e estratégias da empresa Kréll e Niesch (2017)
= Conhecer as tecnologias e saber fazer seu melhor uso Henderson et al. (2016)
% Conhecer 0s processos e praticas em gestéo de projetos Krumm et al. (2016)
g Ter experiéncia prévia em gest&o de projetos Loufrani-Fedida e
o Saber agir para atingir o resultado esperado Missonier (2015)
- — — lorio e Taylor (2015)
Potencial para mobilizar os recursos necessarios
Construcdo da confianca Sc_humacher_ (2014)
- v Organizagdo, Autogestdo e Tomada de Deciséo Medina e.l.\./ledma (2014)
% ';': Gestdo de conflitos; Negociagdo; Trabalho em equipe Alkhuralji et a. (2014)
S8 Sensibilidade Multicultural PMI (2013)
= Comunicagdo assertiva, verbal e escrita Yan e Dooley (2013)
O Habilidades para construir e manter relacionamentos Weimann et al. (2013)
Capacidade para definir objetivos e metas Verburg et al. (2013)
Capacidade analitica / Senso Critico Martinic et al. (2012)
. Lideranca; Proatividade; Comprometimento De Vos et al. (2011)
%; Disciplina; Flexibilidade, Resiliéncia e Persisténcia Kosaroglu e Hunt (2009)
'43 Iniciativa para Cooperacéo e Colaboracao Vartiainen (2008)
Aprendizado continuo; Atitude de buscar desenvolvimento Rabechini Jr. (2005)
Maturidade em suas atribui¢6es profissionais Bartram (2005)
= Familiaridade com dispositivos moveis Kendra e Taplin (2004)
E Inclinagdo para intera¢des via midia Mills et al. (2002)
Independéncia; Autonomia Frame (1999)
Orientacéo para resultados

Figura 10 — Competéncias necessérias para a gestdo de projetos por equipes virtuais
Fonte: Elaborado pela autora

Ao estudar essas visOes, € viavel uma compreensdo de que alguns desses elementos
podem ser considerados novos ou parecem ter maior énfase no contexto da mobilidade do
trabalho dos gerentes de projeto, por exemplo: ter conhecimento e experiéncia em gestdo de
projetos (Turner et al., 2000; Weimann et al., 2013; PMI, 2013, Medina & Medina, 2014,
Schumacher, 2014), para garantir que, mesmo distante e isolado, o gerente de projetos seja
capaz de seguir e administrar os processos de gestdo de modo satisfatorio e compartilhado;
dispor de atitudes de autogestdo, lideranga, comprometimento e colaboracdo (Forsberg,
Mooz, & Cotterman, 2005; PMI, 2013; Krumm et al., 2016), para cumprir COmpromissos,
envolver equipes, instituir um trabalho cooperativo e alcangar resultados; e saber usar bem as
tecnologias, para ter melhores resultados na comunica¢do com o0s outros, saber armazenar e
buscar as informagdes pertinentes e, inclusive, ter condi¢des de selecionar o meio de interagdo
gue melhor se adapta a mensagem que desejam compartilhar (Blackburn et al., 2003; Beise et
al., 2010; Verburg et al., 2013; Purvanova, 2014; Schumacher, 2014; Henderson et al., 2016).
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A Figura 11 destaca as competéncias consideradas em maior énfase, quando se trata

do perfil do profissional — gerente de projetos apto para o trabalho virtual.

Competéncias essenciais para a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto

Gestdo de Conflitos e Construcdo da Confianga
Comunicacdo Assertiva e Adaptada 3 Mensagem

Conhecimento / Experiénciaem Gestdo de Projetos

Conhecimentos
Habilidades

Saber Usar Tecnologias de Interagdo, Colaboracdo e Acesso a Dados

Comprometimento Lideranca Autogestdo Colaboragdo

Atitudes

Figura 11 — Competéncias necessarias na mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto

Fonte: Elaborado pela autora (a partir de estudos em: Beise et al., 2010; Blackburn et al., 2003; Forsberg et. Al,
2005; Henderson et al., 2016; Krumm et al., 2016; Medina & Medina, 2014; PMI, 2013; Purvanova, 2014;
Schumacher, 2014; Turner et al., 2000; Verburg et al., 2013; Weimann et al., 2013)

* * *

Estudar os conceitos sobre competéncias profissionais, competéncias para o
gerenciamento de projetos e, em especifico, as competéncias para 0 gerenciamento de
projetos por equipes virtuais, é significativo nesta pesquisa, pois propicia alcancar
entendimentos que viabilizam correlacionar esses elementos com aqueles apresentados nas
secdes 2.1 — Mobilidade do Trabalho e 2.2 — Gerenciamento de Projetos e possibilitar melhor
compreensdo sobre a mobilidade do trabalho, inserida no contexto do gerenciamento de

projetos e competéncias inerentes.

Em sintese, a revisdo bibliografica apresentada no capitulo 2. — Referencial Teorico,
procurou alcancar conhecimento aprofundado em conceitos sobre a mobilidade do trabalho, o
gerenciamento de projetos e as competéncias dos gestores de projeto, para viabilizar o inter-
relacionamento entre esses trés temas e apoiar as diretrizes da pesquisa e a definicdo de suas

proposicgdes, apresentadas a seguir na secéo 2.4.
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2.4. PROPOSICOES DA PESQUISA

O referencial tedrico elaborado nesta pesquisa centrou-se em publica¢fes que tratam
dos conceitos e elementos caracterizantes que tém relacdo com a mobilidade do trabalho, com
0 gerenciamento de projetos e com as competéncias dos gerentes de projeto, incluindo-se
aspectos do trabalho que é realizado a distancia, por equipes virtuais e que interagem
principalmente por meio de tecnologias da informacdo moveis. Segundo Trivifios (1987, pp.
103-104),

A teoria € um esquema geral de natureza conceitual. Os fenémenos aos quais ela se
refere, tratando de explicar, compreender e dar significado as suas dimens6es, podem
escapar, em parte, ou totalmente, as suas afirmagdes. Isto quer dizer que o critério de
verdade da teoria é sempre a realidade, 0 mundo dos fendmenos.

A teoria ndo é um modelo, uma luva, onde qualquer realidade deve adaptar-se a suas
dimensdes. Pelo contrério, é a realidade que aperfeicoa frequentemente a teoria. Mas,
as vezes, a invalida totalmente ou exige reformulag¢fes fundamentais.

Considerando esses preceitos, a proposta neste estudo foi usar 0s conceitos e
elementos identificados pela teoria, para explora-los empiricamente e estudar a mobilidade do
trabalho inserida no contexto do gerenciamento de projetos e competéncias dos gerentes de
projeto. Dessa maneira, foram possiveis: a identificacdo das caracteristicas que emergem da
mobilidade do trabalho, inserida no contexto do gerenciamento de projetos; a determinacédo de
quais conhecimentos, habilidades e atitudes tém maior énfase no contexto do trabalho movel
dos gerentes de projeto; e, por fim, o agrupamento dos elementos identificados, para apoiar
empresas e profissionais — gerentes de projeto, na melhor administracdo e proveito da
mobilidade do trabalho.

Para que os resultados fossem possiveis, fez-se necessario “traduzir a assertiva
genérica do conceito [...] em variaveis e fendmenos observaveis” (Martins & Thedphilo,
2009, p. 35), para operacionaliza-los por meio das proposi¢fes da autora sobre a teoria, dando
forma ao plano de coleta e de anélise e direcionando a atengdo da pesquisa para 0s objetivos

geral e especificos estabelecidos (Yin, 2010).

A Figura 12 apresenta a base conceitual da pesquisa em trés pilares, bem como mostra

0s principais autores e elementos relacionados.
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Pilares da Pesquisa (elementos e autores de referéncia)

MOBILIDADE DO TRABALHO

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

COMPETENCIAS DO GPs

Natureza

Distancia Temporal, Geografica e Contextual
Interacdo via Midia Eletronica
Dependéncia das TMIs
Preferéncias do Individuo; Mobile Style

Incentivos
Atender necessidades organizacionais
Equilibrio Vida Pessoal vs Profissional
Autonomia; Flexibilidade; Criatividade
Atrai Recursos Potenciais; Diversidade
Fatores Situacionais, Sociais e Culturais

Desafios
Contextos em Mutacdo; Adaptacdo
Sobrecarga de Informagdes; Sobreposicao de Papéis
Intuicdo e Abstracdo; Conflitos de Deciséo
Status 'on' vs Limites de Disponibilidade
Paradigma: Qualidade vs Controle Presenca
Aspectos Culturais; Conflitos de Geragdes
Saber usar a Tecnologia
Privacidade e Seguranca da Informacéo
Compartilhar o Conhecimento
Manter uma Compreensédo Coletiva.

Natureza

Conexdo com a estratégia organizacional
Complexidade; Incertezas; Dependéncia no parceiro
Contexto mutavel; Informacdo dinamica
Eventos singulares; Interdependéncia de tarefas
Interacdo com muitas pessoas, proximas e distantes
Amplia conhecimentos e rede de contatos
Triade: Escopo, Tempo e Orgamento
Informag&o dependente de recursos tecnolégicos

Processos
Atividades temporéarias em cada projeto
Métodos e atividades sistematizadas em:
Iniciar; Planejar; Executar; Monitorar; e Encerrar
Avreas de conhecimento em: Escopo; Tempo; Custos;
Qualidade; RH; Comunicagdes; Riscos; Aquisi¢oes;
Integracdo; Partes Interessadas

Atribuicbes
Aplicar conhecimentos, habilidades e técnicas
Iniciar, Planejar, Executar, Monitorar e Encerrar
Integrar partes envolvidas (coeséo / alinhamentos)
Tomar decisdes; Gerenciar conflitos;
Construir a Confianga; Partilhar conhecimentos
Orientacdo para resultados

Conhecimentos

Em negdcios, processos e estratégias
Conhecer as tecnologias e seu melhor uso
Conhecer as praticas em gestao de projetos
Ter experiéncia prévia em gestdo de projetos
Saber agir para atingir o resultado esperado
Habilidades / Capacidades
Potencial para mobilizar recursos necessarios
Construgéo da confianca e relacionamento
Organizacéo; Autogestdo; Tomada de Deciséo
Gestéo de conflitos; Negociacdo; Team work
Sensibilidade Multicultural; Comunicacéo assertiva
Pensamento analitico / Senso critico

Atitudes
Lideranca; Proatividade; Comprometimento
Disciplina; Flexibilidade, Resiliéncia
Iniciativa para Cooperacéo e Colaboracao
Atitude de buscar desenvolvimento continuo

Perfil
Maturidade em suas atribui¢cdes profissionais
Familiaridade com dispositivos méveis
Inclinac@o para interagdes via midia; independéncia
Autonomia; Orientacdo para resultados

Bessa e Tomlinson (2017); Kroll e Nuesch (2017);
Schmitz et al. (2016); Sweet et al. (2016); Thompson
et al. (2015); Timms et al. (2015); Reyt e Wiesenfeld
(2015); Klein e Freitas (2014); Schumacher (2014);
Junges e Gongalo (2014); Marcolin et al. (2014); Allen
et al. (2013); Blackburn et al. (2013); Weimann et al.
(2013); Perlow (2012); Sorensen (2011); Vartiainen
(2008); Saccol e Reinhard (2007); Lu et al. (2005);
Weiser (1996)

Loufrani-Fedida e Missonier (2015); Markgraf (2015);
Alkhuraiji et al. (2014); Medina e Medina (2014);
Park e Lee (2014); Schumacher (2014); Kerzner
(2013); PMI (2013); Verburg et al. (2013); Weimann
et al. (2013); Martinic et al. (2012); Rabechini Jr. e
Sabino (2012); Sbragia et al. (2009); Vartiainen
(2008); Frame (1995);

Kroll e Niesch (2017); Henderson et al. (2016);
Krumm et al. (2016); Loufrani-Fedida e Missonier
(2015); lorio e Taylor (2015); Schumacher (2014);
Medina e Medina (2014); PMI (2013); Yan e Dooley
(2013); Weimann et al. (2013); Verburg et al. (2013);
Martinic et al. (2012); De Vos et al. (2011); Kosaroglu
e Hunt (2009); Vartiainen (2008); Rabechini Jr.
(2005); Bartram (2005); Kendra e Taplin (2004); Mills
et al. (2002); Frame (1999)

Figura 12 — Pilares da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora




Sdo trés polos tedricos que de forma distinta explicam os pilares da pesquisa:

Quando se trata da mobilidade do trabalho emergem, por exemplo, 0s conceitos
sobre o0 uso de tecnologias da informacdo mdveis como premissa para a mobilidade, bem
como a predisposicdo do individuo, a computacao ubiqua, o acesso facilitado a informacao e
o rompimento dos limites de tempo e espago nas comunicagdes e interagdes entre as pessoas.
A necessidade de flexibilidade tanto da organizacdo, quanto de seus profissionais, também faz
sentido ao refletir sobre a mobilidade do trabalho. Do lado das organizacdes, por exemplo, a
flexibilidade € necesséria para adequar-se a uma nova estrutura organizacional, para conduzir
uma consideravel mudanca de cultura e para disponibilizar e implementar tecnologias que
viabilizardo o trabalho movel e a gestdo desse trabalho. Implantar a mobilidade do trabalho,
pode ser também considerado como um ‘projeto’ da empresa, com todos 0s seus riscos,
planejamentos necessarios, premissas, €scopo, orcamento, partes interessadas, entre outros.
Para o individuo, a flexibilidade também apresenta-se como premissa, pois é necessaria para a
adaptacdo das rotinas de trabalho, de local fisico em sua residéncia ou fora dela, do estilo
‘mobile’, na locomocao para outros sites, no uso das tecnologias necessarias, para saber impor
limites sobre sua disponibilidade e, ainda, saber lidar com a sobrecarga de informacdo e com a

sobreposicao de papéis do trabalho e pessoais.

As influéncias sociais e preferéncias do individuo no estilo e nos canais de
comunicagdo que adotam igualmente tém importante significado no tema da mobilidade e na
opcao e familiaridade com o uso de tecnologias madveis (Lu et al., 2005). Estudos de Riesman
et al. (1950), por exemplo, ja abordavam como as sociedades americanas se comportavam e
como se comportariam no futuro. Para Riesman et al. (1950), a sociedade pré-industrial
identifica-se por uma comunicagdo extensa, com muitas pessoas proximas e numa interacdo
face a face, onde reconhecem mais a associacdo de gestos e de sinais para a compreensao da
mensagem. Essa foi chamada por Hall (1976) de relacdo alto contexto. Na geracdo pds-
industrial, por outro lado, muito mais orientada pela midia, ocorre uma sensivel reducéo da
cultura de relacéo e de contato face a face entre as pessoas (Riesman et al., 1950), aspecto que
foi chamado por Hall (1976) de relacdo baixo contexto. Ambientes organizacionais, por si so,
ja possuem uma diversidade de recursos humanos, cada qual com suas particularidades e
influéncias sociais, culturais e pessoais. O contexto da mobilidade parece trazer amplitude a
essa diversidade, uma vez que ndo ha mais fronteiras temporais, geograficas, culturais ou

mesmo organizacionais para a construcéo das equipes de trabalho.



No gerenciamento de projetos e, partindo-se de PMI (2013), a atencéo ao controle de
atividades de iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e encerramento do projeto,
bem como, o foco nas areas de conhecimento (escopo, prazo, custos, qualidade, recursos
humanos, comunicacao, riscos, aquisi¢oes, integracdo e partes interessadas), tém relacdo com
elementos como o conhecimento técnico do individuo, sua experiéncia em gestdo de projetos
e nos negocios da empresa, bem como em suas capacidades de organizagdo, planejamento,

relacionamento e controle dessas atividades multiplas, intercaladas e sincronas.

Gerenciar projetos depende de envolvimento com muitas pessoas e flexibilidade, tanto
para atender as particularidades dos projetos, como para lidar com a diversidade de estilos de
interacdo, comunicagdo e relacionamento (Schumacher, 2014). Ora, na mobilidade do
trabalho e na predisposicéo do individuo por determinados canais de comunicacdo, faz sentido
explorar como isso tém sido caracterizado e influenciado no ambito do gerenciamento de

projetos.

Similarmente, no que tange as competéncias para o gerenciamento de projetos,
manifestam-se elementos relacionados principalmente ao perfil do individuo, sua lideranca,
atitude adotada nos relacionamentos e em preferéncias por processos de interacdo com as
pessoas, além de foco, empenho, pensamento sistémico, saber lidar com conflitos, bem como
criatividade, visdo, trabalho em equipe, capacidade de planejamento, monitoramento e
flexibilidade para o ambiente dindmico e singular em que estdo envoltos os projetos.

Trabalhar com o gerenciamento de projetos, aliado ao contexto da mobilidade do
trabalho, parece potencializar alguns dos elementos relacionados as competéncias dos
gestores de projeto e faz refletir, por exemplo, sobre as novas formas de comunicacgdo e de
interacdo, além das influéncias disso para se trabalhar em equipe, uma vez que, nesse
ambiente, ha pessoas em diversas localidades, ha& diferencas culturas e diferentes
predisposicdes e influéncias sociais. Além disso, faz pensar em como melhor gerenciar e
controlar a distancia todas as partes interessadas e atividades do projeto e sobre quais seriam

os melhores meios para lidar e tratar os potenciais conflitos desse ambiente movel / virtual.

Nessa perspectiva, para permitir a identificacdo de aspectos correlacionados e buscar
atender aos objetivos geral e especificos estabelecidos na secdo 1.1 deste trabalho, a Figura 13
buscou representar a dindmica dos pilares do estudo e foi base para a elaboragdo das
proposi¢coes da pesquisa.
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Figura 13 — Dinamica dos Pilares do Estudo
Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 13 busca ilustrar a problematica da pesquisa e o dinamismo que envolve seus
elementos. O processo ciclico caracteristico ao gerenciamento de projetos, suas atividades
multiplas, alta interagdo com pessoas, bem como a ubiquidade e o avango continuo no uso (e
dependéncia) das tecnologias da informacdo moveis, sdo elementos que caracterizam a
presenca constante de desafios nesse ambiente. Na mobilidade do trabalho, parte dos
elementos que definem competéncia profissional, ou seja, segundo Fleury e Fleury (2001) os
conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos, tornam-se ainda mais relevantes como,
por exemplo, o aprendizado continuo no uso de tecnologias cada vez mais inovadoras,
comunicacdo eficaz, construcdo da confianga, experiéncia em gestdo de projetos, bem como
atitudes de lideranca e colaboragdo, forte comprometimento, capacidade de gestdo de

conflitos, dentre outros (Blackburn et al., 2003; Beise et al., 2010; Purvanova, 2014,
Schumacher, 2014).
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Dessa maneira, considerando o intuito de investigar como a mobilidade do trabalho
tem influenciado o gerenciamento de projetos e as competéncias requeridas aos gerentes de
projeto e, baseando-se na base conceitual apresentada, as seguintes proposicdes foram

delimitadas de forma a inter-relacionar os pilares da pesquisa, conforme seguem:

P1 — A mobilidade do trabalho, no contexto do gerenciamento de projetos, traz énfase em
determinadas competéncias profissionais requeridas aos gerentes de projeto. Dentre elas
estdo, principalmente: o comprometimento, a comunicacdo, saber usar as tecnologias,

construcdo da confianca, a disciplina e a sensibilidade multicultural.

Autores: Yan e Dooley (2013); Weimann et al. (2013); Verburg et al. (2013); Schumacher
(2014); Medina e Medina (2014); lorio e Taylor (2015); Loufrani-Fedida e Missonier (2015);
Henderson et al. (2016).

P2 — Na mobilidade do trabalho, a qualidade das entregas dos gerentes de projeto tem maior

importancia do que o controle de presenca fisica sobre esses profissionais.

Autores: Maznevski e Chudoba (2000); Hinds e Weisband (2003); Jarvenpaa e Lang (2005);
Rad e Levin (2006); Martinic et al. (2012); Verburg et al. (2013); Henderson et al. (2016).

P3 — Na mobilidade do trabalho, os membros das equipes de projetos dependem de

informacdo atualizada constantemente, ou seja, em menor periodicidade.

Autores: Kakihara e Sorensen (2001); Casey e Richardson (2006); PMI (2013); Yan &
Dooley (2013); Schumacher (2014); lorio & Taylor (2015); Krumm et al. (2016).

P4 — A mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto é satisfatoria quando estdo disponiveis
ferramentas adequadas de colaboragdo e comunicacdo, treinamentos e divulgacéo de melhores

praticas em projetos.

Autores: Blackburn et al. (2003); Kendra e Taplin (2004); Vartiainen (2008); Beise et al.
(2010); Martinic et al. (2012); Weimann et al. (2013); PMI (2013); Schumacher (2014);
Alkhuraiji et al. (2014); Krumm et al. (2016).

P5 — A mobilidade do trabalho serd favoravel se o gerente de projetos possuir maturidade

profissional e experiéncia prévia em gerenciamento de projetos.

76



Autores: Turner et al. (2000); Kerzner (2013); Weimann et al. (2013); PMI (2013); Medina e
Medina (2014); Schumacher (2014); lorio e Taylor (2015).

P6 — As praticas estabelecidas para o gerenciamento de projetos, contribuem para que a

mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto seja bem sucedida.

Autores: Vartiainen (2008); Martinic et al. (2012); PMI (2013); Verburg et al. (2013);
Weimann et al. (2013); Yan e Dooley (2013); Krumm et al. (2016); Schumacher (2014).

No capitulo seguinte, apresentam-se 0 método e as técnicas estabelecidos para o
estudo, seu delineamento e procedimentos de coleta e andlise, bem como as limitacGes

metodoldgicas da pesquisa.
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3. METODO E TECNICAS DA PESQUISA

A busca pelo conhecimento depende de esforgos humanos no sentido de inferir sobre a
realidade de objetos e fendmenos por meio de observacdo e reflexdo. Esses esforcos
dependem, por sua vez, de delineamentos e de estruturas que definem e facilitam os passos a
serem seguidos. Trata-se do método cientifico, que ¢ “um conjunto de atividades sistematicas
e racionais que, com maior segurancga e economia, permite alcangar o objetivo, conhecimentos
validos e verdadeiros, tragcando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisoes do cientista” (Lakatos & Marconi, 1992, p. 40). Para Martins e Thedphilo (2009),
pesquisar ndo é apenas procurar pela verdade, é encontrar respostas para questdes e hipoteses,
usando métodos cientificos. Esse caminho estruturado é o que facilita as interagdes com o

mundo, gera previsdes mais confiaveis e legitimam os achados do pesquisador.

Este capitulo apresenta as decisdes metodologicas adotadas para o estudo nas
seguintes subsecOes: delineamento da pesquisa; procedimentos de coleta de dados; e
procedimentos de analise de dados.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme descrito no capitulo introdutério, o intuito deste estudo foi investigar e
compreender como a mobilidade do trabalho tem influenciado o gerenciamento de projetos e
as competéncias requeridas aos gerentes de projeto e, para tanto, buscou identificar e
interpretar as subjetividades do mundo social e da natureza fundamental criada pelos
individuos inseridos no fenémeno pesquisado (Burrell & Morgan, 1979). Para Miles e
Huberman (1994), entender as a¢des humanas permite melhor avaliacdo dos fenbmenos, ao

observar suas préaticas e elementos vistos como simbolos, em camadas de significado.

Fendbmenos do campo das ciéncias sociais aplicadas sdo considerados de dificil
mensuracdo, enfrentam alta complexidade de avaliagdo e baseiam-se, invariavelmente, em
pesquisas qualitativas para entender aspectos que ndo podem ser quantificados, fazendo isso
ao observar a realidade dos fatos, suas relagfes, valores e atitudes dos envolvidos (Denzin &
Lincoln, 2006; Martins & Theophilo, 2009; Creswell, 2014). Por sua vez, pesquisas
guantitativas podem ser Uteis ao contribuir com elementos estatisticos e medidas de tendéncia,
que viabilizam identificar as regras da ldgica e atributos mensuraveis da experiéncia humana
(Martins & Theophilo, 2009; Creswell, 2014).
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O uso de métodos mistos é considerado novo, mas verifica-se sua crescente aplicacdo
como metodologia de pesquisa (Greene, Kreider Mayer, 2005; Creswell & Plano-Clark,
2011). Foi estabelecido como um ‘terceiro movimento metodoldgico’ por Tashakkori e
Teddlie (2010) e inclui a ado¢do combinada de dois ou mais métodos sendo, pelo menos, um
qualitativo e um quantitativo. Nessa abordagem, a coleta de dados pode ser simultanea ou
sequencial e o pesquisador pode definir diferentes prioridades as evidéncias encontradas,
combinando os métodos para buscar amplitude e profundidade de compreensdo e

corroboracgéo dos achados (Johnson, Onwuegbuzie e Turner, 2007).

Esta foi uma pesquisa de natureza basica, que buscou gerar novos conhecimentos por
meio de estudos ja consolidados (Gerhardt & Silveira, 2009), subsidiar insumos para a
aplicacdo préatica dos conhecimentos adquiridos (Oliveira, 2001) e indicar caminhos possiveis
para que organizacfes e individuos possam melhor gerenciar a mobilidade do trabalho e
amadurecer competéncias para 0 gerenciamento de projetos nesse contexto. Baseia-se em
métodos mistos, primeiramente em abordagem qualitativa, para entender determinados
contextos sociais, explicar comportamentos e compreender o problema em profundidade
(Denzin & Lincoln, 2006; Creswell & Plano-Clark, 2011; Creswell, 2014) e, em seguida, tem
abordagem técnica quantitativa com propoésito descritivo, pois busca detalhar o fenbmeno a
partir da opinido de um grupo de interesse, ndo por uma hipGtese causal, mas sim
evidenciando e descrevendo seus aspectos, medidas de téndencia e distribuicdes das

percepcOes sobre os fatos (Pinsonneault & Kraemer, 1993).

Segue, portanto, um design descritivo de pesquisa, onde a Otica qualitativa foi
predecessora e permitiu insumos para a construcdo e aprimoramento da segunda fase —
quantitativa (Creswell & Plano-Clark, 2011). Considera-se que o método qualitativo é
prioritario neste estudo, pois a partir dele a pesquisadora incorporou elementos para a etapa
quantitativa, buscando melhorar os resultados iniciais e viabilizar a conexdo da analise dos
dados identificados nesses dois diferentes métodos, para auxiliar na interpretacéo, descrigéo e

triangulacao dos resultados.

Com base nesse delineamento, os procedimentos técnicos de coleta e analise de dados

do estudo sé&o esclarecidos nas se¢des seguintes (3.2 e 3.3).
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3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Mdltiplas fontes de evidéncias sdo necessérias para melhor subsidiar a andlise de
resultados em pesquisas prioritariamente qualitativas (Yin, 2010). Neste estudo, a revisdo
bibliogréafica foi constante, no intuito de permitir embasamento teérico ao construto, analise
mais abrangente e variedade de fendmenos (Marconi & Lakatos, 2010), buscando alcancar o
conhecimento aprofundado em conceitos sobre a mobilidade do trabalho, o gerenciamento de
projetos e competéncias profissionais para o gerenciamento de projetos a distancia, mediado
pelo uso da tecnologia. A partir dessas premissas e, pautado em métodos mistos, 0s seguintes

procedimentos técnicos de coleta foram conduzidos:

a) entrevistas em profundidade com especialistas — para interpretar e compreender as
situacBes, partindo-se do ponto de vista de peritos no assunto (Goldman, 1962;
Patton, 1999). Desse modo, a pesquisadora buscou entender as caracteristicas do
fendbnemo em estudo sob a perspectiva dos oito especialistas entrevistados,

observando como eles 0 compreendem e o explicam; e

b) levantamento em questionario com gerentes de projeto, que garantiu obter
informacdes diretamente com o grupo de interesse (Pinsonneault & Kraemer,
1993) — em uma amostra de cento e quatorze (114) profissionais, responsaveis pelo
gerenciamento de projetos em diferentes empresas brasileiras.

Ressalta-se que, durante a etapa de coleta, nos procedimentos usados como técnica, a
mobilidade do trabalho foi considerada tema central, ou seja, foi usada na maior parte do
tempo para a composicao das chaves de pesquisa na revisdo bibliografica, bem como esteve

inserida nas questdes do protocolo de entrevistas e do levantamento em questionario.

O intuito foi construir uma sequéncia especifica para esses procedimentos e também
permitir sobreposi¢des entre eles. A Figura 14 mostra o desenho — etapas da pesquisa — e a

I6gica de encadeamento dos procedimentos de coleta e de analise.
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Figura 14 — Desenho — etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

A pesquisa bibliogréafica, por exemplo, teve inicio prévio a elaboracao escrita desta
Tese e permitiu melhor alicercar os pilares do estudo a partir de uma revisdo aprofundada da
literatura. Essa técnica de coleta foi intensa e ativa em todas as etapas da pesquisa, apoiando
inclusive as consideragbes finais da autora. As entrevistas em profundidade com
especialistas, por sua vez, consideraram em seu protocolo e em suas questdes, 0s conceitos
levantados na pesquisa bibliografica, para que fosse possivel explora-los também por meio da
perspectiva dos entrevistados. Na sequéncia, a continuidade da coleta se deu por meio de
levantamento em questionario com gerentes de projeto, num instrumento desenvolvido com
base nos conceitos levantados na pesquisa bibliografica, que foi refinado com os insights e

opiniBes extraidos por meio das entrevistas em profundidade.
As justificativas para a adogédo dos procedimentos de coleta aqui sugeridos, bem como
o0 detalhamento de como foram conduzidos, encontram-se declarados nas subse¢des seguintes.

3.2.1. Aprofundamento teorico sobre o tema — a pesquisa bibliogréafica

Em trabalhos cientificos, a pesquisa bibliografica é a fonte necessaria para a
construcdo do referencial tedrico, definicdo dos pilares que sustentam a pesquisa,

desenvolvimento das proposi¢des, bem como para a definicdo do método a ser utilizado
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(Marconi & Lakatos, 2010). Tem por finalidade a aquisicdo de conhecimento do arcabougo
tedrico cientifico a respeito de determinado assunto ou fenémeno (Oliveira, 2001) e, constitui-
se, portanto, de pesquisa em material ja publicado, principalmente em artigos cientificos,

periddicos, livros, revistas, dissertacdes e teses, bem como em jornais e midia eletrénica.

Neste estudo, a pesquisa bibliografica concentrou-se em ampliar conhecimentos a
respeito da mobilidade do trabalho, gerenciamento de projetos e competéncias para o
gerenciamento de projetos. Nessa etapa o objetivo foi viabilizar o conhecimento aprofundado
sobre o tema, bem como identificar possiveis lacunas a respeito do fendmeno que envolve a
relagcdo entre eles (Oliveira, 2001). Para tanto, realizou-se o levantamento da literatura, em
especial nas bases de dados de producéo cientifica Scopus, Portal Capes e Web Of Science,
bem como no Google Scholar, por meio da ferramenta Publish or Perish. A pesquisa nessas
bases de dados foi sistematizada por queries relacionadas ao tema do estudo, usando
perguntas delimitadas por palavras chave que melhor representam os pilares da pesquisa. Os
resultados dessas queries foram filtrados, considerando-se a relevancia, ano e aderéncia das

publicaces, fator de impacto dos periddicos e nimero de citacdes.

Para Marconi e Lakatos (2010), a principal vantagem da pesquisa bibliografica é
permitir ao pesquisador o conhecimento de uma variedade de fendmenos, maior do que ele
poderia investigar pessoalmente. Além disso, e corroborando opinido de Yin (2010), a
pesquisa bibliografica garante base para a triangulacéo de dados na etapa de analise.

3.2.2. Perspectivas e experiéncias de especialistas — entrevistas em profundidade

De acordo com Boyce e Neale (2006), entrevistas em profundidade sdo usadas em
pesquisas qualitativas quando sdo necessarias informacdes detalhadas sobre um fenémeno
social e sobre os pensamentos e comportamentos adotados pelas pessoas nele inseridas. S&o
entrevistas individuais, executadas com um pequeno grupo de especialistas no tema do
estudo, para explorar em profundidade quais sdo as suas perspectivas e coletar as experiéncias
e expectativas relacionadas. Elas principalmente buscam responder questdes que viabilizaréo
ter o contexto geral e amplo do fendmeno, numa imagem mais completa dos porqués e do

como ele acontece (Goldman, 1962).

Neste estudo, as entrevistas em profundidade foram conduzidas seguindo um
protocolo norteador, composto de questfes elaboradas a partir da base conceitual e centradas
em responder a questdo de pesquisa, atingir os objetivos geral e especificos e em investigar

em profundidade as proposi¢Oes da tese. Assim, o protocolo foi usado como um roteiro
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predefinido, com objetivo principal de direcionar as questes, no sentido de investigar em
detalhes a percepcao dos entrevistados sobre o papel da mobilidade do trabalho no @mbito do
gerenciamento de projetos e competéncias inerentes. Como um pré-teste, dois gestores lideres
de equipes projeto foram selecionados por conveniéncia da autora, foram entrevistados e 0s
dados obtidos nessa etapa auxiliaram a pesquisadora a refinar o roteiro, organizar uma légica
de base para as questdes e a simular previamente a conducéo e o tempo médio necessario para
as entrevistas. O Apéndice A apresenta o protocolo inicial usado no pré-teste, o qual foi em

seguida aprimorado para chegar em seu modelo definitivo (Apéndice B).

Seguiu-se entdo com o protocolo definitivo nas oito sessdes de entrevistas seguintes,
as quais ocorreram entre os meses de maio e agosto do ano de 2016, tiveram tempo médio de
uma hora de duracdo cada uma e foram todas realizadas de forma remota, utilizando-se da
tecnologia Skype, compartilhando imagem e som entre entrevistador e entrevistado. Durante
as sessOes, foram usadas questOes abertas e de ambito geral para instigar o participante a
revelar suas percepcdes, sentimentos, crengas e atitudes (Goldman, 1962), motivando-o a falar
livremente sobre o tema e em cada aspecto de investigacdo previsto no protocolo, além de

permitir elucidacGes por parte do pesquisador e também por parte do pesquisado (Yin, 2010).

Vale ressaltar que, também em pesquisas cientificas, 0 avanco das tecnologias tem
aumentado gradualmente o uso de videoconferéncias como meio de coleta de dados, em
programas de comunica¢do como o Skype, por exemplo (Sullivan, 2013). Tal possibilidade
viabiliza entrevistas a distdncia, de forma sincrona e permite incluir individuos
geograficamente dispersos ou desejosos por essa conveniéncia, algo que muitas vezes torna-se

primordial, pois pode aumentar o grupo de possiveis participantes (Sullivan, 2013).

Sabe-se que as preocupacOes éticas ao usar entrevistas online tém sido consideradas
semelhantes as que se referem as entrevistas presenciais, pois, de mesmo modo, o pesquisador
precisard obter o consentimento formal, em linha, e-mail ou formularios publicados,
esclarecendo aos participantes sobre as gravacOes de audio e / ou video e sobre o roteiro de
entrevistas a ser acordado previamente (Janghorban, Roudsari, & Taghipour, 2014). Nesse
sentido, defende-se que a coleta de dados em videoconferéncias, especialmente no lugar de
entrevistas presenciais, tem beneficios que normalmente superam o0s possiveis inconvenientes
técnicos (Sullivan, 2013; Janghorban, Roudsari, & Taghipour, 2014). Além disso, programas
de comunicacdo como o Skype oferecem uma alternativa técnica suplementar aos
pesquisadores, pode reduzir 0 custo com entrevistas presenciais e permitir um meio de coleta

gue pode ser mais rapido e de facil registro dos dados (Bertrand & Bourdeau, 2010).
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Além das atividades prévias as entrevistas, o protocolo considerou uma subdivisao do
roteiro em cinco topicos, sdo eles: 1) perfil do participante — para levantar as caracteristicas do

respondente como, por exemplo, tempo de experiéncia em projetos, idade, caracteristicas dos

projetos, dentre outros; 2) mobilidade do trabalho — para investigar a opinido do entrevistado

sobre como ocorre a mobilidade do trabalho no contexto do gerenciamento de projetos, suas
regras, condicOes de sucesso etc; 3) gerenciamento de projetos — para obter uma visdo

detalhada de como tem sido a dinamica e os impactos do gerenciamento de projetos

considerando a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto; 4) competéncias dos gerentes

de projeto — para identificar as competéncias de maior énfase e as mais citadas como
requeridas aos profissionais que optam pela mobilidade do trabalho; e 5) tecnologias da

informacdo moveis — para levantar as perspectivas sobre o uso de ferramentas tecnoldgicas,

nas interacOes a distancia em atividades para o gerenciamento de projetos.

A Figura 15 apresenta a sintese do protocolo usado nas entrevistas, o qual esta
apresentado por completo no Apéndice B deste documento.

Protocolo de coleta das entrevistas em profundidade (sintese do roteiro)

Pesquisa Bibliografica

Definicao das proposicoes e questdes norteadoras

Atividades

Prévias a Coleta | Pano de agendamento e de realizagéo dos procedimentos

- Registro do Termo de Consentimento

- Obtencdo de autorizagdo para coleta

Perfil do Participante (Tempo de experiéncia em Projetos; Idade; Caracteristicas da
Empresa e dos Projetos; Tamanho da Equipe etc).

Mobilidade do Trabalho (Sobre a Mobilidade do Trabalho no contexto do
gerenciamento de projetos: abrangéncia, regras, fungdes mais apropriadas, resultados,
condicdes de sucesso para a mobilidade, limitagdes/impedimentos, beneficios,
desafios, perspectivas do individuo e da organizaco, entre outros).

Gerenciamento de Projetos (Sobre os processos de Gerenciamento de Projetos, a

Aspectos para | dinamica na prética, a comunicacdo e a tomada de decisdes, bem como sobre a
Investigacdo | interacdo e relacdo estabelecida com os envolvidos — como acontece e quais
(durante as resultados sdo percebidos, considerando o contexto da mobilidade do trabalho).

entrevistas) — ; . .
Competéncias dos Gerentes de Projeto (Sobre as principais competéncias do Gerente

de Projetos no contexto da Mobilidade do Trabalho — que competéncias sao
primordiais? Diferencas ou maior énfase — no contexto mével — quando comparadas a
interacdo face a face? Habilidades imprescindiveis etc).

Tecnologias da Informacdo Mdéveis (Sobre os recursos computacionais necessarios
para a Mobilidade do Trabalho no contexto do Gerenciamento de Projetos — que
tecnologias sdo usadas, porque e como sdo usadas, quais sdo seus beneficios,
limitagBes, maleficios, dificuldades, necessidades futuras etc).

Figura 15 — Protocolo das entrevistas com especialistas (sintese)
Fonte: Elaborado pela autora (a partir dos insights extraitos do capitulo 2. — Referencial Tedrico)
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Foram oito participantes entrevistados, escolhidos como especialistas principalmente
por seu tempo experiéncia e trajetoria profissional fortemente relacionada aos temas da
pesquisa, esclarecidas aqui como: a) um gestor sénior de equipes responsaveis pelo
gerenciamento de projetos em uma empresa do setor da industria de inovacdo e tecnologia
para setores de geragdo de energia e eficiéncia operacional de edificios; b) um gestor sénior da
area de tecnologia de informac&o numa instituicdo bancéria internacional com sede no Brasil;
€) uma gestora de projetos sénior, lider da equipe de PMO (Project Management Office) de
um banco brasileiro que esta entre os trés maiores em numero de ativos; d) um gestor sénior
de equipes de projetos em uma empresa internacional de solucbes em tecnologia da
informacdo; e) um gestor de projetos sénior — lider de equipes de projetos em uma
organizacdo de solugbes em negocios e importante parceira Microsoft no Brasil; f) um gestor
de projetos sénior em uma organizacdo de solucdes em softwares, responsavel pela revisao de
processos e implantacdo de projetos para grandes empresas brasileiras; g) uma especialista em
projetos para implantacdo e sustentacdo de modelos de trabalho flexiveis — home office no
Brasil; e h) uma gestora de projetos sénior, responsavel pela implantacdo de projetos em uma

empresa startup no setor de cartGes de crédito.

A Figura 16 apresenta detalhes sobre o perfil dos participantes nas entrevistas, tempo
de experiéncia, idade e sintese do papel profissional de cada especialista, bem como atribui a
cada um deles uma identificagdo em pseuddnimo, visando garantir questbes éticas de

anonimato e privacidade aos participantes.

Participantes das entrevistas em profundidade Identificacéo
Um gestor sénior de equipes responsaveis pela gestdo de projetos em uma
empresa do setor da industria de inovacdo e tecnologias para geracdo de
energia e eficiéncia operacional de edificios.

Energy
Idade: 52 anos; Experiéncia: mais de 30 anos em projetos, incluindo-se as
areas de telecomunicac6es e de tecnologia da informagao.

Um gestor sénior de equipes de projetos, responsavel pela area de tecnologia
da informag&o de uma instituicdo bancaria internacional com sede no Brasil. |  5|ohal Bank

Idade: 55 anos; Experiéncia: mais de 30 anos em projetos.
Uma gestora de projetos sénior, lider da equipe de PMO de um banco
brasileiro que esta entre 0s trés maiores em nimero de ativos.

Local Bank

ldade: 54 anos; Experiéncia: mais de 30 anos em projetos.

Um arquiteto de software, especialista em implantacdo de projetos e
solucdes de tecnologias da informacdo, alocado na sede brasileira da
Microsoft e corresponsavel, por exemplo, pelo projeto de construcéo do site Architect
oficial das Olimpiadas e Paraolimpiadas Rio 2016.

Especialistas Selecionados

Idade: 34 anos; Experiéncia: mais de 16 anos em projetos.

Figura 16— Participantes das entrevistas em profundidade
Fonte: Elaborado pela autora
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Participantes das entrevistas em profundidade Identificagédo

Um gestor de projetos sénior em uma empresa de tecnologia de negdcios, com
solucbes para produtividade em nuvem, analise de dados e gerenciamento de
relagcBes com clientes — CRM (Customer Relationship Management). Empresa _
parceira de competéncias Microsoft Gold e que atende, por exemplo, uma das Business
maiores empresas de telecomunicac@es brasileiras.

Idade: 43 anos; Experiéncia: mais de 18 anos em projetos.

Um gestor de projetos sénior em uma organizacao de solugGes em softwares,
responsavel pela revisdo de processos e implantacdo de projetos para grandes
empresas, como por exemplo, Google, Ibope, Brasken, dentre outras.| Software

Idade: 33 anos; Experiéncia: mais de 10 anos em projetos.
Uma gestora de projetos sénior, responsavel pela implantacdo de projetos em
uma empresa startup no setor de cartdes de crédito. Startup

Idade: 32 anos; Experiéncia: mais de 10 anos em projetos.

Uma bacharel em Direito e pos-graduada em Gestdo de Pessoas, sOcia
fundadora da Brasil Labore, empresa de consultoria responsavel pelo
desenvolvimento de projetos para implantagdo e sustentagdo de modelos de
trabalho flexiveis — home office no Brasil. Labore

Especialistas Selecionados

Idade: 51 anos; Experiéncia: mais de 08 anos em implantagcdo de modelos de
trabalho flexivel.

Figura 16— Participantes das entrevistas em profundidade (continuagéo)
Fonte: Elaborado pela autora

Apds concluir a oitava entrevista e ter um volume de dados em aproximadamente oito
horas de gravacdo em audio e em 109 péaginas de texto transcrito na integra, as analises
preliminares da autora mostraram a manutencdo de convergéncia entre as opinides para 0s
principais temas abordados e, a partir desse momento, julgou-se obter conteddo suficiente
para poder encerrar as entrevistas, prosseguir com analises mais aprofundadas e executar a

fase quantitativa da pesquisa, como descrita a seguir.

3.2.3. Perspectivas do publico de interesse — questionario com gerentes de projeto

Nas perspectivas de Pinsonneault e Kraemer (1993), Freitas, Oliveira, Saccol e
Moscarola (2000) e Martins e Thedphilo (2009), um levantamento com questionario
possibilita coletar informacdes diretamente com um grupo de interesse, podendo também ser
classificado como uma pesquisa descritiva, pois viabiliza identificar com base em numeros,

que atitudes, opinides e tendéncias estdo manifestos em uma determinada populagéo.

Utilizando-se da base teorica e conceitual deste estudo, dos insights gerados a partir da
coleta por meio das entrevistas e de um pré-teste com cinco respondentes, simulando a coleta
com o questionario preliminar apresentado na banca para aprovacdo do projeto inicial desta
tese, a autora revisitou as questdes elaboradas e realizou um refinamento dos tdpicos e

elementos do questionario como, por exemplo, fez um ajuste descritivo para inverter questdes
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que estavam com valor contrario no tépico mobilidade do trabalho, bem como sintetizou
elementos relacionados a competéncias em gestdo de projetos nas areas de conhecimento
propostas por PMI (2013). Esta revisdo permitiu melhor interpretacdo e assertividade das

questdes, bem como reduziu o tempo previsto para responder aos itens.

Individuos com perfil profissional especifico em gerenciamento de projetos e
presentes na rede de contatos da pesquisadora foram convidados a responder o questionério e
assim contribuir com sua experiéncia no estudo. Nessa opcao, a técnica de amostragem € a
ndo-probabilistica intencional e por conveniéncia. Segundo Prodanov e Freitas (2013), a
amostra intencional é a técnica que permite a sele¢cdo de um subgrupo com caracteristicas
conhecidas, disponiveis e que podem ser consideradas representativas de toda a populacdo. J&
as amostras por conveniéncia “podem ser facilmente justificadas em um estagio exploratorio
da pesquisa, como uma base para geracdo de hipoteses e insights” (Churchill & Lacobucci,
1998; Kinnear & Taylor, 1979, citados em Marotti et al., 2008). Mais de 500 convites para
participacao de gerentes de projetos foram encaminhados por meio de um link de questionario
online do Google Forms, num periodo ativo entre os meses de setembro do ano de 2016 e
janeiro do ano de 2017, sendo que cento e quarenta e dois (142) questionarios completos
foram recebidos e, apds analise de retorno e de contetido das informacdes fornecidas, cento e
quatorze (114) deles foram considerados validos. Os resultados originais desse levantamento
foram baixados em planilha e estdo de posse da autora.

O objetivo do levantamento em questionario foi verificar a percepcao de gestores de
projeto sobre os trés pilares da pesquisa: a mobilidade do trabalho; o gerenciamento de
projetos; e competéncias do gerente de projetos. Dessa forma, buscou garantir maior
abrangéncia de dados coletados ao investigar mais amplamente os pontos levantados por meio
da revisdo da literatura e dos aspectos declarados pelos especialistas, durante as entrevistas

em profundidade. O questionario foi composto por trés partes, sendo:

1) a primeira sobre a mobilidade do trabalho, com frases afirmativas que representam
aspectos relacionados a mobilidade dos profissionais responsaveis por atividades e
processos de gerenciamento de projetos. Como instrugdo foi solicitado ao participante
que refletisse e considerasse a sua propria opinido acerca de como ocorre, em sua

empresa ou projeto, cada uma das afirmativas, selecionando para isso a melhor opg¢éo
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numa escala Likert? entre um e cinco, onde: 1=Nunca; 2=Raramente; 3=De tempos em
tempos; 4=Frequentemente; e 5=Sempre. O intuito foi verificar com que grau oS

respondentes percebem que elas ocorrem no ambiente ou projetos em que trabalham;

2) a segunda concentrou-se nas competéncias dos gerentes de projeto, para investigar
quais conhecimentos, habilidades e atitudes sdo caracterizados como necessarios aos
gestores de projeto que optam pela mobilidade do trabalho. O participante foi instruido
a usar sua propria opinido e experiéncia, para responder qual o grau de importancia
(valor) ele atribui para cada uma das competéncias listadas. Uma escala Likert entre um
e cinco pontos foi disponibilizada, onde: 1=Competéncia com baixissimo valor
agregado; 2=Competéncia tem pouco valor; 3=Competéncia tem valor razoavel;

4=Competéncia tem muito valor; e 5=Competéncia € indispensavel (altissimo valor);

3) e a Ultima parte abordou aspectos sobre o perfil do participante, para que fosse
possivel identificar, por exemplo, o ramo de atividade da empresa para qual ele trabalha,
caracterizacdo dos projetos, cargo, idade, graduacédo, certificacdo, entre outros dados
para melhor tabulacdo das informacGes com base também nas caracteristicas dos

individuos participantes.

Desse modo, o levantamento em questionario buscou complementar a coleta com
dados numéricos e possibilitar a verificacdo, por exemplo: do nivel de adocéo e abrangéncia
da mobilidade do trabalho dos participantes; do uso de tecnologias da informacgdo moveis; das
competéncias de maior énfase, percebidas como necessarias para atuacdo no contexto da
mobilidade do trabalho por gerentes de projeto, dentre outros aspectos relacionados. O

Apéndice D apresenta o questionario usado nessa etapa de coleta.
3.3. PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS

Os procedimentos para analise de dados possibilitam ao pesquisador revisar ou afirmar
suas proposicdes e hipoteses, verificar empiricamente se as informagdes coletadas
correspondem aos resultados esperados, elaborar conclusbes e viabilizar a construcdo de
novas hipoteses para estudos futuros, ampliando o conhecimento (Gerhardt & Silveira, 2009).

Como descrito na secdo 3.1 — Delineamento da Pesquisa, este estudo teve abordagem

2 Escala criada pelo psicélogo norte-americano Rensis Likert (1932), com formato tipico classificado de 1 a 5
sendo: 1 ndo concorda totalmente; 2 ndo concorda; 3 ndo concorda nem discorda, é indiferente; 4 concorda; e 5
concorda totalmente.
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qualitativa e, nesse aspecto gerou um grande volume de dados e subjetividades para serem
analisados e interpretados. Na opinido de Miles e Huberman (1994), a adequada delimitagéo
da base conceitual e da questdo de pesquisa, sdo duas premissas essenciais para ajudar a
reduzir os riscos do excesso de informacdo em estudos qualitativos. Segundo esses autores,
sem essa adequada delimitacdo, certamente haverd dificuldades na organizacdo dos
resultados, ndo s6 para nomeéa-los e classifica-los, mas também para entender os seus

relacionamentos, modelos e recorréncias, bem como os porqués do fendbmeno.

Conforme descrito na secdo 1.1 — Problematica do Estudo, este trabalho buscou
responder como a mobilidade do trabalho tem influenciado o gerenciamento de projetos e as
competéncias requeridas aos gerentes de projeto, bem como investigar empiricamente as

proposicdes descritas na se¢do 2.4 — Proposicdes da Pesquisa.

Para atender a esses propdsitos, esta pesquisa teve uma abordagem iterativa de analise
dos dados, que foi iniciada conjuntamente a fase de coleta. Uma hierarquia analitica de etapas
foi seguida pela pesquisadora, usando as perspectivas de andlise sugeridas por Miles e
Huberman (1994) e Ritchie, Spencer e O’Connor (2003). Essas etapas incluiram: organizar os
dados; refletir sobre eles; reduzir e codificar em unidades menores de significado ou
caracterizacgdo; interpretar os achados; e, por fim descrever e explicar os dados (e o fendmeno)
por meio da triangulacdo de evidéncias e da técnica de combinacdo de padrdo. De acordo com
Yin (2010), a combinacdo de padrdo permite comparar um padrdo baseado empiricamente,
com um padrdo previsto pela literatura e é, normalmente, complementada pela verificacdo
cruzada dos dados, buscando medidas de convergéncia, abrangéncia e reflexividade para
responder o que, em suma, emerge dos dados. Ainda segundo Yin (2010), sdo as
coincidéncias encontradas naquilo que se repete em mais de uma fonte de evidéncia ou em

outros casos que, comparadas a teoria, fortalecem a validade do estudo.

Os procedimentos de andalise adotados para esta pesquisa também podem ser
justificados por meio de estudos de Martins e Theophilo (2009, p. 140), os quais afirmam que
“na constru¢ao de uma pesquisa qualitativa, coleta e andlise ocorrem simultaneamente”; pois
a medida que os dados surgem ja se faz necessario organiza-los em partes e analisar seus
relacionamentos, tendéncias e padrdes relevantes. Para esses autores, se isso ndo for feito
corre-se alto risco “de terminar a etapa de coleta com um amontoado de informacoes difusas e
irrelevantes”. Segundo Miles e Huberman (1994), a conducéo da coleta e da analise de dados,

conjuntamente e desde o inicio na pesquisa qualitativa, ajuda o pesquisador a: a) percorrer o
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ciclo entre pensar nos dados e gerar estratégias para coleta de novos dados, as vezes até de
melhor qualidade, confiabilidade e atualidade; b) organizar os dados, para analises posteriores
e mais aprofundadas; e c) ajustar pontos falhos, também durante a coleta, pois a anélise

conjunta contribui para maior eficacia da pesquisa de campo.

Para exemplificar a hierarquia analitica usada neste estudo, é relevante descrever
também a perspectiva de Ritchie et al. (2003, p. 213) que propde uma fase de analise em
etapas por um ‘andaime conceitual’ em “uma série de plataformas de visualizagdo, cada uma
das quais envolvendo uma tarefa analitica diferente e permitindo ao pesquisador obter uma
visdo geral”, que da sentido aos dados. A proposta de Ritchie et al. (2003) é um modelo
abstrato para representar um processo iterativo, onde o pesquisador inicia a analise a partir da
base (ja na origem dos dados) e move-se em etapas tanto ascendentes e laterais, como também
descendentes — retornando algumas vezes a base. Nessas etapas, o pesquisador conduz tarefas
de: a) gerenciamento dos dados para identificar e gerar temas ou conceitos iniciais e efetuar o
registro dos dados; atribuir significado e os classificar por meio de rotulos; b) gerar contas
descritivas, para identificar dimensdes chave e tipologias, bem como para refinar e tracar a
gama e a diversidade dessas unidades; e c¢) determinar contas explicativas, onde se espera —
‘no topo do andaime’ — obter a viséo geral e as condicGes para explicar por que os padrdes e
os resultados ocorrem. E um processo similar ao apresentado por Miles e Huberman (1994),

que o descreve como ‘subir um degrau na escada da abstracéo’.

Para viabilizar uma melhor analise reflexiva neste trabalho, os dados coletados nas
diversas fontes foram registrados e transcritos na integra e, por meio da analise de conteldo,
foram sumarizados e segmentados em unidades menores de significacdo, com o minimo de
texto necessario a compreensdo do significado por parte da pesquisadora. Segundo Bardin
(2011), a pesquisa com enfoque qualitativo volta sua atencdo principal para uma ou mais
caracteristicas que compdem as mensagens e, por meio da analise de contetdo, é possivel a
identificacdo dos nucleos de sentido presentes (seu contetdo e expressdo desse conteudo) e,
desse modo, viabiliza interpretacbes mais profundas com base na inferéncia sobre os

elementos e caracteristicas encontrados (Bardin, 2011).

Com base nos objetivos da pesquisa e nas informag6es colhidas, tanto nas entrevistas
em profundidade, como também no levantamento em questionario, a etapa seguinte foi a de
dar sentido aos dados e as mensagens, agrupando-os em categorias e articulando-o0s uns aos

outros por meio de unidades comuns. Salienta-se que para a analise dos resultados do
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questionario foi utilizada as técnicas de estatistica descritiva, anélise de inferéncia e a moda,
que permitiram identificar a medida de tendéncia central e de maior ocorréncia para as
respostas (Martins & Theophilo, 2009). Essas técnicas possibilitaram a investigacdo numérica
das variaveis relacionadas aos pilares da pesquisa, indicando em que grau os respondentes se
manifestam em cada uma das questdes abordadas. A comparacdo dos significados empiricos
foi entdo interpretada a luz da literatura de referéncia e pela triangulacao de evidéncias.

E sabido que os aspectos que possibilitam atestar a qualidade em uma pesquisa
qualitativa diferem daqueles que validam um estudo quantitativo-positivista (Yin, 2010). No
paradigma positivista as varidveis e seus relacionamentos sdo validados por meio de
informagfes numéricas e da matematica estatistica, como procedimento de tratamento e
analise dos dados. Por sua vez, em pesquisas qualitativas ndo ha uma realidade objetiva, mas
sim um esfor¢o no desenvolvimento da percepcao sobre 0 mundo e, conseguir fazer o registro
dessa percepcdo, bem como relaciona-la com um campo tedrico representa o principal
desafio, pois sera preciso considerar termos como credibilidade, transferibilidade, confianca e
confirmabilidade, em ‘substitui¢do’ aos usuais da pesquisa quantitativa que sdo: validade

interna e externa, confiabilidade e objetividade (Denzin & Lincoln, 2006).

Neste estudo, a atencdo a qualidade da pesquisa se deu por meio de téticas sugeridas
por Yin (2010), as quais sao citadas como ‘paralelas’ aos testes da pesquisa quantitativa, a fim

de garantir a validade e a confiabilidade em estudos qualitativos, como mostra a Figura 17.

Testes da pesquisa | Téticas deste Estudo (de enfoque primordialmente .
L o Fase da Pesquisa
Quantitativa Qualitativo)
Maltiplas fontes de evidéncia Coleta de dados
Validade do Construto | Encadeamento de evidéncias Coleta e analise de dados
(fidedignidade) Revisdo por um informante-chave Composicéo do estudo
Correta operacionalizagdo e rigor metodol6gico Coleta e analise de dados
Combinagéo de padrao Andlise de dados
Validade Interna | Construgéo da explanagéo Anélise de dados
(qualidade da anélise —— —
dos dados) Explorar explanagdes rivais Analise de dados
Usar modelos logicos e analiticos Andlise de dados
Validade Externa | Definicéo da teoria de base Projeto de pesquisa
(generalizacao) Teoria e I6gica para generalizacdes Projeto de pesquisa
Confiabilidade Protocolo elaborado para repeticdo Projeto e coleta
(replicabilidade) Gerar base dos dados do estudo Coleta e registro

Figura 17 — Testes e taticas de validade e confiabilidade
Fonte: Yin (2010)

91




Considerando essas premissas, este trabalho delimitou os meios para estabelecer: a) a
validade do construto, ao declarar na secdo 3.2 — Procedimentos de Coleta de Dados, a
origem e encadeamento das multiplas fontes de envidéncias e definir na secdo 3.3 -
Procedimentos para Analise dos Dados, a triangulacdo como forma de medicdo de
convergéncia e abrangéncia dos conceitos que estdo em estudo; b) a validade interna, por
meio da definicdo da combinagdo de padrdo e da explanagdo como formas de extrair e
descrever a compreensdo das ligagfes empiricas das evidéncias e as conclusdes, bem como de
verificacdo da relevancia das dimensdes encontradas; c) a validade externa, ao esclarecer o
contexto do estudo, sua fundamentacdo tedrica e os métodos e técnicas a serem usados, numa
I6gica em que as descobertas possam ser generalizadas; e por fim, d) a confiabilidade, ao
elaborar um protocolo detalhado e estabelecer que os dados serdo registrados, de modo que as
operacdes deste estudo possam ser repetidas com os mesmos dados, alcancando-se resultados

semelhantes.
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise e a interpretacdo dos resultados da pesquisa em
quatro partes. As trés primeiras relacionam-se com os trés pilares da pesquisa e com o0s dados
obtidos por meio das questdes e topicos especificos, considerados no protocolo de entrevistas
e no levantamento em questionério e, uma parte final traz a consolidacdo dos achados. Essa
subdivisdo estd asssim apresentada: a secdo 4.1 descreve 0 contexto da pesquisa e a
legitimidade dos dados; a se¢édo 4.2 apresenta os resultados decorrentes do levantamento sobre

mobilidade do trabalho no contexto do gerenciamento de projetos; a secdo 4.3 descreve 0S

resultados extraidos sobre o topico gerenciamento de projetos e suas préticas, analisando a

mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto; a secdo 4.4 traz os dados obtidos no tema

competéncias dos gerentes de projeto, sob a perspectiva da mobilidade do trabalho; e a secdo

4.5 apresenta a consolidacdo de categorias e elementos que emergem da mobilidade do

trabalho no contexto do gerenciamento de projetos e das competéncias inerentes.
4.1. CONTEXTO DA PESQUISA E LEGITIMIDADE DOS DADOS

Essa secdo tem como principal objetivo evidenciar a legitimidade na escolha dos
especialistas entrevistados e dos gerentes de projeto respondentes no questionario, bem como
esclarecer o contexto da pesquisa. Para isso, sdo apresentados o perfil profissional dos
participantes, seu nivel de experiéncia e conhecimento no gerenciamento de projetos, sua
vivéncia com equipes ou individuos que trabalham remotamente, interagindo a distancia por
meio de comunicacdo eletronica e, ainda, o contexto de realizacdo das entrevistas e da

aplicacdo do questionario.
4.1.1. Especialistas — participantes nas entrevistas em profundidade

Como ja mencionado no capitulo 3. Método e Técnicas da Pesquisa, este estudo
baseou-se em entrevistas em profundidade com oito gestores — especialistas em equipes
responsaveis pelo gerenciamento de projetos. Dos entrevistados, quatro tém mais de 50 anos
de idade, um tem 43 anos e o0s outros trés tém entre 32 e 34 anos de idade. Todos tém
trabalhado com gestdo de projetos ou com equipes que se relacionam com projetos ha mais de
oito anos e cinco deles tem certificagdo PMP - Project Management Professional — do PMI.
Além disso, todos os entrevistados possuem qualificagdes relevantes, também por meio de
aprendizado formal, dentre elas, pos-graduacdo em administracdo de empresas, direito, gestdo

de recursos humanos, tecnologia e certificacOes relacionadas a projetos, sendo dois deles com
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especialidade em engenharia de producdo e outro com mestrado profissional em
administragdo — gestao de projetos.

Quanto as caracteristicas de seus times, em geral foram declaradas equipes mistas,
compostas por pessoas iniciantes na area de projetos e faixa etaria concentrada entre vinte e
trinta anos de idade, e também pessoas mais seniores, com mais de trinta anos de idade e j&
atuantes no ambiente de projetos ha pelo menos cinco anos. No que se refere as caracteristicas
dos projetos, a experiéncia se concentra em iniciativas tanto de implantacdo de novos
produtos, quanto de entregas de solugbes de software, solucbes em negocios,
telecomunicacdes, servicos e sistemas bancérios e de projetos para construcdo de sites como,
por exemplo, o site oficial das Olimpiadas e Paraolimpiadas do Rio de Janeiro 2016. Além
disso, nos ambientes em que esses especialistas atuam, os projetos tém durabilidade média
entre trés a dezoito meses, alguns mais, e envolvem tamanho de equipe bastante variado,
dependendo do tipo e criticidade do projeto, com casos em torno de até duzentas pessoas
participando do projeto, por exemplo.

O contexto das entrevistas em profundidade foi por interacdo virtual, usando a
ferramenta Skype para o compartilhamento de voz e imagem, numa duracdo aproximada de
uma hora para cada especialista. A alternativa de entrevistas remotas foi especialmente
selecionada para melhor adequar a agenda dos participantes e permitir maior conforto, dando
oportunidade a cada um deles em escolher 0 momento e local que julgassem mais conveniente

para se dedicarem a entrevista.

Todos os entrevistados optaram por um horario fora do trabalho e a maioria deles
estava em casa quando participou, sendo que, apenas um ainda se encontrava localmente no
escritério de sua respectiva empresa. No momento da entrevista, seis participantes estavam
em Sdo Paulo, um estava em Nova lorque e uma participante estava no Rio de Janeiro. A
pesquisadora entdo, se adaptou a agenda dos participantes, tendo cada entrevista em diferentes
momentos e em dias alternados, as quais ocorreram no periodo entre 0s meses de maio e
agosto do ano de 2016. Todos os audios estdo gravados na integra e estdo de posse da

pesquisadora.
4.1.2. Gerentes de projeto — participantes no levantamento em questionario

Dos 142 questionarios recebidos, 114 foram considerados validos e, 100% desses, sdo
de participantes com perfil de gerentes de projeto, 69,3% sdo homens, 30,7% sdo mulheres,
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21,1% tém certificagdo PMP, 71,82% tém cinco anos ou mais trabalhando na atual empresa,
35,1% tém entre quarenta e quarenta e nove anos de idade, 34,21% tém mais de cinquenta
anos, 26,3% tém entre trinta e trinta e nove anos e apenas 4,39% tém menos de trinta anos de

idade. A Figura 18 apresenta a representatividade de faixa etaria dos participantes.

Faixa etéria dos Gerentes de Projeto, participantes no questionario (n 114)
45
35,1%
a0 34,21%
35
26,3%
30
25
20
15
10
4,39%
;1
o
23 e 29anos 30e 39 anos 40 e 49 anos >S50 anos

Figura 16 — Faixa etaria dos gerentes de projeto, participantes no questionario (n 114)
Fonte: Elaborado pela autora

Por sua vez, 0s segmentos onde o0s participantes trabalham concentram-se
principalmente no setor financeiro (62,42%), em diferentes instituices bancérias, de
tecnologia (25,15%) e, em menor percentual, em outros setores como, por exemplo, da
construcdo civil, educacdo, automotivo etc (12,43%). No que diz respeito a caracteristica dos
projetos, a maioria esta direcionada em atender necessidades de produtos e/ou servicos (50%),
com o desenvolvimento de solucGes em softwares (28,9%) e em outros propésitos, como
projetos de infraestrutura, construcao civil, educacdo, automacao de processos etc (21,10%).

Em termos de adocdo da mobilidade do trabalho, 25,44% praticam o trabalho remoto
em pelo menos dois ou trés dias da semana, 21,93% no minimo uma vez por semana, 18,42%
tém essa opcdo eventualmente ou menos de quatro vezes por més, 14,04% ndo fazem o
trabalho movel, 12,28% sempre estdo moveis e 7,89% praticam a mobilidade no minimo
quatro dias por semana. A Figura 19 apresenta a frequéncia do trabalho remoto - em ndmero

de dias por semana.
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Frequéncia do Trabalho Remoto - em nlmero de dias por semana (n 114)
35

a0 25,44%

21,93%
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15 - 12,28%
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Figura 17 — Frequéncia do trabalho remoto — em nlmero de dias por semana (n 114)
Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, quanto a formacdo académica dos participantes no questionario, 32,46%
possuem pelo menos um curso de MBA, 27,19% ao menos um de pos-graduacéo, 22,81% tém
no minimo uma graduacdo completa e 17,54% tém curso de mestrado, sendo que a formacéo
declarada se concentra em areas relacionadas a administracdo, gestdo de projetos, tecnologia,

negdcios, engenharia, dentre outras afins.
4.1.3. Procedimentos éticos da pesquisa

De acordo com Creswell (2014, p. 58), “durante o processo de planejamento e projeto
de um estudo qualitativo, os pesquisadores precisam considerar as questfes éticas que possam
surgir ao longo do trabalho”. Neste estudo, procedimentos éticos foram adotados no intuito
de: a) obter a aceitagdo voluntéria dos participantes, bem como garantir a liberdade para
desisténcia do estudo em qualquer momento — procedimento realizado por meio do envio,
leitura e aceitacdo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C); b)
preservar 0 anonimato, ou seja, resguardar a identidade dos especialistas participantes das
entrevistas em profundidade, ao substituir seus nomes por pseudénimos; e ¢) arquivamento e
retencdo dos dados em &udio, textos transcritos e respostas ao questiondrio, todos sob a

guarda e responsabilidade da pesquisadora, com destruigdo prevista ao término de cinco anos.

Dessa maneira, anteriormente a aplicagdo dos instrumentos de coleta, os participantes
foram informados sobre os objetivos da pesquisa, riscos ou desconfortos, bem como sobre 0s

resultados esperados, esclarecendo as questdes éticas sobre privacidade e confidencialidade,
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deixando-os confortaveis para participar ou desistirem a qualquer momento, observando a
resolucdo No. 510/2016 que dispde sobre as normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias

Humanas e Sociais.

Assim, com base na opinido dos 8 especialistas e dos 114 gerentes de projeto,
participantes nas etapas de coleta de dados, os principais resultados obtidos, tanto a partir das
entrevistas em profundidade, como no levantamento em questionario, sdo declarados a seguir,
nas secoes 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4.

4.2. A MOBILIDADE DO TRABALHO E TENDENCIA NATURAL NO CONTEXTO
ORIENTADO POR PROJETOS

A computacdo ubiqua e a expansdo no uso de tecnologias moéveis, integrado a acdes
profissionais, tém apoiado a crescente op¢do pela mobilidade do trabalho, é uma tendéncia e
ndo ha mais fronteiras temporais, geogréficas, culturais ou organizacionais (Weiser, 1991;
Sorensen, 2011). A adocao da mobilidade do trabalho tem crescido também em organizagdes
orientadas por projetos e por gerentes de projeto (Maznevski & Chudoba, 2000; Purvanova,
2014). Neste estudo, a maioria dos participantes, tanto os especialistas entrevistados, como 0s
respondentes no questionario, afirmam vivenciar a mobilidade do trabalho com frequéncia,
por meio de interacBes a distancia com outros parceiros, clientes ou equipes de projetos. Em
geral, os participantes relatam que as interacfes virtuais representam a maior parte do tempo
dedicado a comunicacdo em projetos, independente se eles estdo fisicamente no escritério,
interagindo com outras areas, empresas ou parceiros fora, ou se estdo de forma remota em

outra localidade, realizando reunides ou trocando informag6es sobre os projetos.

Com base nos dados obtidos, € possivel dizer que, para a maioria dos participantes, a
mobilidade do trabalho é introduzida de forma natural e em virtude das facilidades que
tecnologia oferece, sendo usada, principalmente, para reduzir custos, ampliar os negécios,
expandir capacidades organizacionais, atender caracteristicas e necessidades especificas dos
projetos, trazer flexibilidade aos canais de comunicacao, prover equilibrio entre a vida pessoal
e profissional e, com isso, atrair e manter recursos potenciais, além de outros aspectos
motivadores (Maznevski & Chudoba, 2000; McMahon & Pospisil, 2005; Besseyre des Horts
et al, 2006; Sorensen, 2011; Gilson et al., 2015; Schumacher, 2014). Essa interpretagéo tem
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base nas perspectivas dos especialistas entrevistados e dos gerentes de projeto respondentes,
descritas nos paragrafos que seguem.

4.2.1. Perspectivas dos especialistas entrevistados, a respeito da mobilidade do
trabalho

Na opinido do especialista de um banco internacional com sede no Brasil — Global
Bank, o trabalho remoto ganhou forgca nos ultimos anos, tanto por necessidades da empresa,
por ampliacao dos negocios, globalizagdo ¢ para redugdo de custos, mas também por “facilitar
a vida de todo mundo”, em evitar deslocamentos, equilibrar vida pessoal e profissional, dentre
outros, explica o especialista. De fato, as organizagdes tém oportunizado a mobilidade do
trabalho, tanto para evitar gastos com a locacdo de espago fisico, como também e,
principalmente, para garantir que o trabalho possa ser realizado a qualquer tempo e espaco,
ampliando os negdcios e a competitividade (Besseyre des Horts et al., 2006; Sorensen, 2011;
Medina & Medina, 2014; Schumacher, 2014). Para Global Bank, h& sempre projetos com
urgéncia, com diferentes publicos e diferentes lugares, mesmo que no mesmo pais, na mesma
cidade, mas em diferentes lugares, entdo, “fazer coisas remotamente, trabalhar junto, aprender
a usar esses mecanismos ¢ fundamental para o mundo atual”. Além disso, recursos potenciais
podem ndo estar disponiveis localmente ou podem ndo desejar mudancas em sua vida pessoal,
afirma o especialista.

Algumas funcBes, se vocé quiser contratar um talento com conhecimento,
competéncia etc, vocé contrata onde a pessoa estiver, vocé a deixa trabalhar onde ela
estiver [...] ndo, ndo, ndo, ndo existe mais isso, ndo precisa ficar gastando dinheiro ou
se preocupando com a locagdo da pessoa fisicamente, localmente, impactando também
a vida pessoal dela e da familia. (Global Bank)

Para Global Bank, os beneficios da mobilidade do trabalho sdo diversos, contudo, ter
disciplina ¢ fundamental, pois “se vocé perceber que estd procurando uma pessoa por muito
tempo e ndo acha, talvez aquela pessoa ndo esteja madura o suficiente para poder trabalhar
remotamente”, pondera o especialista. Nesse tema, Thompson et al. (2015), Timms et al.
(2015) e Bessa e Tomlinson (2017) abordam, dentre outros, a flexibilizagdo do espaco de

trabalho versus a maturidade para o almejado equilibrio entre a vida pessoal e a do trabalho.

Também na perspectiva da especialista em implantacdo e sustentacdo de home office
no Brasil — Labore, a mobilidade do trabalho, em geral, é percebida como uma tendéncia
natural, que surge como consequéncia da evolucao tecnoldgica, dos objetivos organizacionais

e das necessidades humanas, que incorporam a tecnologia para beneficiar suas atividades
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diversas (Lyytinen & Youngjin, 2002; Saccol & Reinhard, 2007; Sorensen, 2011). Na opinido
de Labore, a reducdo de custos esta entre os principais motivadores para empresas adotarem o
trabalho flexivel. Reestruturar o espacgo fisico, para ser enxuto e compartilhado, é fator
tangivel e financeiramente mesuravel e, atrelado a isso, a reducdo do estresse e de doencas
psicossomaticas passou a ser também perceptivel, uma vez que os profissionais deixam de se
deslocar para o trabalho, evitam o transito e podem consumir esse tempo em melhor qualidade

de vida, sinaliza Labore.

De acordo com o arquiteto especialista em solucbes de tecnologias da informacéo —
Architect, a mobilidade também ¢é uma tendéncia, uma evolucdo natural, “todo mundo vai,
uma hora ou outra para um mundo mais moével, as empresas naturalmente vao”, declara. Para
esse especialista, é extremamente habitual o uso de dispositivos mdveis e, consequentemente
a mobilidade do trabalho dos profissionais também ocorre de forma esponténea, “ele ja nasce
com isso [...] ¢ uma coisa quase que Obvia”, sinaliza. Para Architect, “o profissional de
tecnologia ja larga na frente, nesse quesito”, pois € inato para ele trabalhar virtualmente, com
varias ferramentas, com comunicacdo remota, inclusive compartilhando documentos e
interagindo virtualmente com vérias pessoas durante os projetos (McMahon & Pospisil, 2005;
Gilson et al, 2015). Architect acredita, inclusive, ter uma visdo ‘miope’ sobre isso, pois ndo vé
o trabalho de tecnologia sem essa possibilidade. Para esse especialista, além de ser uma
tendéncia, ndo sdo mais somente as empresas de tecnologia de ponta que promovem a
flexibilizagdo do trabalho, e “ndo tem que ser”, afirma.

Eu acho que todo mundo ja deveria estar fazendo isso. Uma hora ou outra todas as
empresas vao perceber que o trabalho é o trabalho remoto. A tecnologia esta cada vez
ajudando mais. Eu acho que se fosse ha cinco anos, ndo estariamos aqui falando por
Skype, ndo é? (Architect)

Architect afirma enxergar a mobilidade com bons olhos, pois, em sua experiéncia,
julga que os resultados produzidos sdo excepcionais, cita a diversidade e a criatividade como
exemplos positivos (Stevens et al., 2009; Gilson et al., 2015; Krumm et al., 2016) e justifica
que o ‘core’ da tecnologia atual j& consegue, ja habilita as pessoas a trabalharem de maneira
movel, entdo, j& estd praticamente na vida das pessoas e é um caminho sem volta (Weiser,
1991; Lyytinen & Youngjin, 2002; Sorensen, 2011; Weimann et al., 2013), sinaliza Architect.

Também na perspectiva de Labore, ideias novas, criatividade, solugdes diversificadas,
sdo resultados positivos da flexibilizacdo do trabalho. Para Architect, € positivo estar em um

projeto onde ha pessoas que enxergam as coisas de maneiras diferentes, que vivem em
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realidades diferentes, pois, para ele, “isso sempre acaba compondo o melhor ¢ a mobilidade

do trabalho habilita isso”, destaca Architect.
Eu, por exemplo, consegui trabalhar com indianos, russos, americanos, britanicos,
chilenos, peruanos, argentinos [...] isso cria uma diversidade muito grande [...]
opiniBes diferentes, cada um pode ver um problema onde o outro ndo vé e essa
composicao eleva a qualidade do trabalho [...] 0 que eu gosto da mobilidade, o que
acreditamos aqui, na nossa empresa, é a mobilidade em prol da diversidade [...] e a
criatividade é uma das coisas que acaba sim, trazendo um beneficio para nés.
(Architect)

Adaptabilidade, novas formas de realizar as tarefas e novas maneiras de interagir
manifestam-se no trabalho moével. Em sua experiéncia e, no caso da construcdo civil e da
necessidade de estar movel também para monitorar ‘in loco’ o avango dos projetos, Energy
ressalta que € imprescindivel, ao gerente de projetos, ter resiliéncia e adaptabilidade para
determinadas situacdes.

E preciso resiliéncia para trabalhar, por exemplo, num ambiente indspito, que é o
canteiro de obras [...] com poeira, onde vocé ndo tem nem um 3G, [...] entdo é se
acostumar com as ferramentas, com o telefone em si, com o sms, com o whatsapp [...]

e muitas vezes adaptar a forma de se comunicar, por exemplo, com poucos caracteres
nas mensagens. (Energy)

Um caso até ilustra bem isso [...] um cliente no Rio de Janeiro que ficava em Botafogo
e 0 escritério da empresa era na Barra [...] havia uma reunido semanal com esse
cliente. Para ir ao Rio de Janeiro, [...] preparar todos os dados, fazer um relatério [...] e
depois, para a Barra e voltar para Botafogo, perderiamos um tempo enorme. Entdo [...]
descobrimos uma livraria, 1& perto, em Botafogo, que tinha uma lanchonete. Entéo,
toda a semana, nossa reunido era l4. Enquanto isso, vocé consumia um café, o pdo de
queijo [...] era nosso ambiente de trabalho. Que é, por exemplo, o que o Starbucks faz.
Ele ndo € apenas um lugar que vocé compra café, ndo é? (Energy)

Igualmente na opinido da especialista de projetos no setor de cartdes de crédito —
Startup, a mobilidade é resultado natural do uso da tecnologia e é um modelo de trabalho que
estd num caminho de expansao forte. Para Startup, a dimensdo que as empresas de tecnologia
tém tomado e a terceirizacdo do trabalho, tém feito com que as pessoas se acostumem a
trabalhar remotamente (Jarvenpaa & Lang, 2005; Timms et al. 2015; Bessa e Tomlinson,
2017; Kroll & Nuesch; 2017). Apesar disso, Startup acredita que os brasileiros ainda néo
estdo acostumados com essa flexibilidade, que podem misturar assuntos da vida pessoal com
os da empresa (Kakihara & Sorensen, 2001; Marcolin, Freitas, & Behr, 2014) e compara esse
aspecto com a experiéncia que teve em interacGes de trabalho com americanos, que julga
serem mais objetivos, diretos e disciplinados nas relagdes de trabalho.

O americano, ele estd muito acostumado com isso. As pessoas trabalham de casa.
Muitas vezes nem vdo ao escritério. Engracado que para as pessoas, para 0S
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stakeholders de 14, eles tiveram a primeira oportunidade de se conhecerem aqui no
Brasil. Porque eles trabalhavam juntos ha dez, quinze anos, remotamente, cada um em
um canto dos Estados Unidos e nunca tinham se encontrado pessoalmente [...] uma
diferenca muito grande de cultura, disciplina de horéario, disciplina das relaces.

(Startup)

Segundo o especialista lider em solucdes de negdcios — Business, a mobilidade do
trabalho também foi incorporando-se naturalmente na empresa, resultado do avanco e uso
mais acessivel e frequente dos recursos tecnoldgicos. Dada a caracteristica da empresa,
parceira Microsoft e com foco em solucBes de negdcios de tecnologia de ponta, envolver-se
com projetos, com a tecnologia e ter a familiaridade com dispositivos mdveis € algo intrinseco
e responsavel pela naturalidade com que a mobilidade se instituiu (Weiser, 1991; Sorensen,
2011). Contudo, por ter ocorrido de forma espontanea, algumas pessoas passaram a tomar
decisdo por si s6, agregando o trabalho flexivel sem que houvesse um padrdo ou alinhamento
prévio, resultando na necessidade de estabelecimento formal de regras e estruturacdo de como
e quando é possivel aos profissionais ter essa flexibilidade, explica Business. Também nesse
sentido, pesquisas afirmam que a definicdo de regras e metas claras é condicao essencial para
que a mobilidade do trabalho seja estabelecida e conduzida de forma adequada (Vartiainen,
2008; Yan & Dooley, 2013; Krumm et al., 2016; Verburg et al., 2013).

Ainda na opinido de Business, a possibilidade de estar mével viabilizou alavancar uma
série de negdcios e atividades, como em vendas, a gestdo de contas, negociar com parceiros
externos, etc. Nesses casos, Business afirma: “eu ndo quero que eles estejam no escritorio
mesmo, eu quero que eles estejam na rua, no cliente”. Para esse especialista, 0 avanco da
tecnologia permitiu isso e, como exemplo, citaz o0 CRM (Customer Relationship
Management), para apoio na gestdo do relacionamento com os clientes; o celular; o notebook;

o tablet, os aplicativos de comunicagdo moveis, dentre outros.

Similarmente para Software, a mobilidade do trabalho é natural no dia a dia em
projetos. Para esse especialista, essa naturalidade relaciona-se com a caracteristica altamente
tecnoldgica da empresa, por oferecerem solucdes inovadoras em tecnologia de negocios e
Servigos, investirem em treinamentos e recursos computacionais modernos e por atrairem boa
parte dos seus recursos humanos em pessoas mais jovens, geracdo ja conectada a tecnologia
(McMahon & Pospisil, 2005; Gilson et al, 2015). Também para Architect, a natureza de sua
atual empresa é bastante favoravel a mobilidade do trabalho, pois, além de ser estabelecida
fundamentalmente pela tecnologia, ndo ha exatamente um escritério com mesas de trabalho,

ndo ha posicdo fixa para quase ninguém, a ndo ser para algumas areas, por questdes
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relacionadas a atividades especificas como, por exemplo, a area financeira, que trabalha com
documentacdes fisicas etc, mas todo o resto da empresa é mével, relata Architect.
Entdo vocé chega e senta em qualquer lugar, vocé pode sentar do lado do diretor, do
presidente da empresa, ndo tem sala. As Unicas salas que existem sdo as salas de
reunides e muito espaco para interagdo moével e se vocé vai fazer trabalhos em grupo,
também, vocé tem a area para trabalho em grupos, vocé tem baias, sofas, mesa, para
trabalho em grupo, entdo, é assim que funciona. Na verdade a gente ja chega na

empresa com essa cultura da mobilidade, entdo, é até dificil eu falar como isso
aconteceu. Simplesmente é assim. (Architect)

Ao analisar a experiéncia de Business, revela-se, de forma semelhante, um contexto
que ¢é facilitador da mobilidade do trabalho. Para esse especialista, 0 produto da empresa é
vender as megatendéncias da tecnologia em solucdes de cloud computing (computacdo na
nuvem), software com servicos, plataforma com servicos, infraestrutura com servicos, dentre
outros que propiciam o acesso a informacdo a qualquer tempo e espaco e favorecem a
mobilidade que ¢, por sua vez, altamente ‘democratizada’ em consequéncia dessa
disponibilidade de dados, acredita esse especialista.

A mobilidade, entdo [...] é outra megatendéncia, tudo estando disponivel, ou seja, cada
tipo de aplicagdo que vocé criar, estar disponivel como tecnologia mével, isso muda
tudo [...] hoje, nas demonstracfes, as coisas sdo feitas utilizando o iphone, por
exemplo [...] hoje, todo o meu trabalho eu consigo fazer utilizando o celular. Ndo tem
a mesma produtividade que eu teria usando um notebook, mas eu consigo fazer tudo
que eu preciso fazer com ele. Entdo a mobilidade, as tecnologias mdveis, entdo,
quando a gente fala em tecnologia moével ndo é o dispositivo e sim vocé disponibilizar
as tecnologias, os softwares, os aplicativos, dentro dos dispositivos. (Business)

Na experiéncia de Energy, também foi o avanco da tecnologia e, principalmente, a
telefonia celular, que permitiu a mobilidade cada vez mais incorporada aos processos de
trabalho (Besseyre des Horts et al., 2006; Sorensen, 2011). Para citar um exemplo, esse
especialista menciona a época em que atuou na area de telecomunicacBes quando, num
periodo de dez anos, viu a quantidade de pessoas na equipe aumentar apenas duas vezes e
meia, contra um crescimento dez vezes maior na quantidade de projetos, gerando, assim, uma
necessidade cada vez maior de conseguir meios para fazer com que todas as pessoas
trabalhassem no mesmo sincronismo, com a mesma informacdo e continuamente se
comunicando em diversos projetos simultaneos. Energy explica que as pessoas atuavam na

telefonia ‘em campo’ e dependiam fortemente dessa interagdo a distancia.

Ainda na perspectiva de Energy, outra necessidade que alavanca a mobilidade do
trabalho refere-se a esséncia dos negocios da empresa e as caracteristicas dos projetos. No

caso desse especialista, por exemplo, a concentracdo de projetos de construgdo civil até os
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anos de 2013 e 2014 era maior no estado de S&o Paulo, com a maioria dos especialistas
contratados também em S&o Paulo. Porém, boa parte dos novos projetos da empresa passou a
ser centralizada no Rio de Janeiro, em funcdo das Olimpiadas, por exemplo, com novas obras
em hotéis, shoppings etc. Para Energy, “ndo da simplesmente para vocé desligar uma pessoa
aqui de S&o Paulo e contratar outra no Rio, ndo é assim téo facil, porque vocé precisa de certa
qualificacdo e conhecimento dos padrdes e dos produtos da empresa”. Nesse sentido, além da
flexibilizacdo do espaco de trabalho, que permite atrair e manter recursos potencialmente
necessarios e adeptos do trabalho remoto (Timms et al., 2015; Thompson et al., 2015;
Maznevski & Chudoba, 2000), as empresas, muitas vezes, preocupam-se também com a
mobilidade de seus profissionais em termos geogréaficos, para atender as demandas da

organizacdo, em outras localidades (Maznevski & Chudoba, 2000; Purvanova, 2014).

No caso da experiéncia de Global Bank, a empresa onde liderou projetos nos altimos
quinze anos, elaborou um plano prévio para a implantacdo da mobilidade. Esse plano incluiu
a participacdo das areas de recursos humanos e de tecnologia para estabelecerem as regras e
condicdes para viabilizar o trabalho remoto, que iniciou em meados de 2009 com
profissionais da area de tecnologia e foi incorporando outras equipes gradativamente, fato que

gerou aprendizado progressivo e garantiu um resultado organizado e maduro, sinaliza Global

Bank. Também na vivéncia da Labore, as grandes empresas normalmente optam por ter um
plano de implantacdo gradativo do trabalho movel, tendo em vista, principalmente, reduzir
riscos e impactos dessa mudanca, tais como: seguranca da informacao; controle das atividades
e dos projetos; recursos tecnoldgicos para fazer “a coisa funcionar” e para poder dar atengdo a

questdes trabalhistas, por exemplo.

Em complemento, Labore destaca que essa flexibilizacdo deve ter base em um
contrato de trabalho aditado, onde o profissional deve confirmar sua adesdo voluntéria,
sinalizar se prefere usar seus préprios recursos e, nesse caso, deve haver também espaco para
indicar que ele assume a responsabilidade por modernizar suas ferramentas, mantendo,
inclusive os niveis de seguranca indicados pela empresa. Para Labore, o funcionario decide se
quer aderir ou ndo e deve confirmar se possui 0s requisitos necessarios para o trabalho remoto
para, em seguida, ter um contrato assinado entre ele e a empresa, respeitando-se, assim, a
diversidade nas preferéncias pessoais de cada profissional (Lyytinen & Youngjin, 2002; J Lu,
et al., 2005; Jarvenpaa & Lang, 2005) e as condi¢fes que subsidiam a seguranca da empresa.
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O profissional diz se tem o lugar ideal, porque isto é um estigma nosso, de achar que a
pessoa tem que ter determinado recurso para trabalhar, tem que ter a mesa assim ou
assado. Tem gente que trabalha de outras formas. Entdo vocé tem que respeitar essa
diversidade também. O gestor, na verdade, em um projeto de implantacdo desses, ele
ja deveria estar fazendo no modelo presencial, que é fazer gestdo de resultados, e
acabou. E ndo de esforco, e ndo da forma como é feita. (Labore)

Também para Global Bank, o modelo de trabalho flexivel requer que seja estabelecido
um contrato entre a empresa e o funcionario, dizendo em que ele vai trabalhar, que horario vai
trabalhar, em que regras ele vai trabalhar etc, trazendo detalhes que permitam estabelecer,

com sua gestdo direta, como sera no dia a dia, mantendo a hierarquia, como ela ja existe no

trabalho presencial.

Em sua experiéncia como consultora em implantacdo do trabalho flexivel, Labore
explica, referindo-se as organizagdes, que ainda ¢ um ‘estigma nosso’ de que o profissional
deva ter um local ou recurso computacional especifico para o trabalho remoto. Como
exemplo, Labore descreve um caso em que o profissional tinha um notebook Mac em casa,
mas a empresa fornecia outra tecnolologia, quando entdo o funcionario se manifestou e disse:
“ah, eu ndo quero ndo, me deixe ir pra casa que eu quero trabalhar no meu Mac”. Nesse
sentido, Labore afirma que a empresa pode fornecer sistemas de seguranca e certificar aquele
computador para trabalhar. O especialista Global Bank corrobora da opinido de Labore ao
afirmar que as pessoas sdo todas diferentes e que existe um lugar, recursos ou modalidades de
trabalho em que elas possam melhor se adaptar, sendo necessario respeitar essas diferencas e
adequar o contrato de trabalho aos que aderirem ao modelo remoto. Ainda em respeito as
preferéncias individuais, Energy cita, por exemplo, o movimento ‘bring your on device’?, ou
em portugués, traga seu proprio dispositivo.

E acho que inclusive, em termos de como vocé vai fazer, entdo, por exemplo, vamos
supor que vocé é uma ‘applemaniaca’, quer dizer, vocé usa e tem preferéncia forte por
seu macintosh [...] vocé vai trabalhar em uma empresa que eles te fornecem um
computador antigo, que é grande, pesado. Entdo vocé diz: “ndo, eu ndo quero
trabalhar com essa coisa aqui, eu prefiro trazer o meu proprio computador, eu ja
conheco ele, ja vi tudo que tem 1a dentro”, entdo, acho que inclusive, em breve, vamos

trabalhar ndo sé de onde estamos [...] mas com 0s recursos que possuimos [...] com
aquilo que estamos mais acostumados, ndo com aquilo que a empresa te impde.

(Energy)

Nesse sentido, dar atencdo a diferentes preferéncias pessoais e selecionar recursos

humanos compativeis com o ambiente determinado para o trabalho, sdo aspectos relevantes

30 termo ‘bring your on device’ (BYOD), em portugués: traga seu préprio dispositivo — refere-se a uma politica
adotada por empresas para dar oportunidade de uso de dispositivos pessoais aos funcionarios, como: laptops,
tablets e smatphones, para acessar dados e informac@es da empresa.
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que as empresas devem considerar ao introduzir a mobilidade do trabalho em suas estruturas
(McMahon & Pospisil, 2005; Hosseini et al., 2013; Gilson et al., 2015).

Além disso, disponibilizar a mobilidade do trabalho vai depender também do
profissional ter certo tempo de experiéncia na empresa, na aptiddo dele para o uso das
tecnologias e, preferencialmente, se ele possuir alguma certificacdo relacionada aos negocios
da empresa como, por exemplo, certificacbes Microsoft, garante o especialista Business. Além
disso, € imprescindivel que o profissional adote a postura de estar acessivel, tenha
responsabilidade em suas atribuicdes e mantenha a produtividade nas tarefas, atitudes essas
que Business defende estarem relacionadas com a evolucdo dos profissionais, com individuos
mais maduros para o trabalho. De fato, certa maturidade profissional, bem como habilidades
no uso da tecnologia, sdo descritas como atributos necessarios para que a mobilidade do
trabalho tenha resultados satisfatorios (Blackburn et al., 2003; Beise et al., 2010; Purvanova,
2014; Schumacher, 2014). Na viséo de Business, diferentemente do trabalho presencial, onde
é possivel estar lado a lado e gerenciar as atividades e 0s membros das equipes com poucas
ferramentas ou menor formalizacéo, o trabalho remoto, inevitavelmente vai exigir um nivel de
gestdo mais desenvolvida e aperfeicoada, onde tudo precisa estar planejado, claro e acordado
entre as partes, do contrério serd mais dificil ter sucesso, garante o especialista. Também para
Global Bank, o trabalho remoto requer clareza de regras e um acordo entre empresa, gestao e
funcionario. Nessa perspectiva, uma gestdo mais madura e experiente, com foco na gestdo dos
processos (Kendra & Taplin, 2004), que considere esforcos prévios de coordenacdo e de
alinhamentos entre os envolvidos (Martinic et al., 2012; Yan & Dooley, 2013) e que viabilize
o0 detalhamento e a clareza nos planos de trabalho, sdo condicdes vitais para que a mobilidade
do trabalho seja bem sucedida (Maznevski & Chudoba, 2000; Hinds & Weisband, 2003;
Casey & Richardson, 2006; Rad & Levin, 2006; Martinic et al., 2012).

Explicitando outras preocupacdes comuns quanto a flexibilizacdo do espaco de
trabalho, Business comenta que, em sua atual empresa, sdo pelo menos duas apreensdes
fundamentais, a seguranca de dados e a disponibilidade de acesso ou facilidade de ter contato
com os profissionais que estdo mdveis (Jarvenpaa & Lang, 2005). Nesse aspecto, esse
especialista acredita que sdo justamente as tecnologias da informagdo moveis que podem dar
suporte a seguranca dos dados, ao certificar como eles serdo trafegados, armazenados e
compartilhados e facilitar o acesso ao profissional, por meio de ferramentas e aplicativos de
voz e de imagem, por exemplo. Contudo, novamente a maturidade e o perfil do profissional

sdo citados por Business como bases que garantirdo a atitude de estar disponivel, bem como a
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responsabilidade para evitar vazamento de dados de clientes e da empresa (Jarvenpaa & Lang,
2005; Martinic et al., 2012; Weimann et al., 2013).

Para Architect, a mobilidade do trabalho requer preliminarmente o acesso a
ferramentas de comunicacao e, no caso de sua atual empresa, usam o Skype for Business, o
celular e repositorios centrais de dados, disponiveis tanto na ferramenta share point, para
permitir o acesso a informacdes e documentos compartilhados e a comunicagao colaborativa,
quanto no studio on line, onde os profissionais se conectam, interagem e compartilnam
codigos, features, mensagens e ideias nos projetos, cuja caracteristica principal sdo entregas
de solucdes em software, explica o especialista. Apesar da tecnologia presente todo o tempo
nesse cenario, Architect sinaliza que buscam sempre pela simplicidade de ferramentas, para
ndo confundir muito e, justamente, ser simples e efetivo. “Sempre que resolvemos sofisticar,
acabamos limitando as pessoas que ndo sabem usar ou ndo usam com tanta proficiéncia”,

argumenta o especialista.

Em proximidade ao que diz a literatura, sobre a necessidade de ferramentas
potencialmente adequadas de comunicacdo, colaboracdo e compartilhamento de dados para o
sucesso da mobilidade do trabalho (Blackburn et al., 2003; Weimann et al., 2013), Architect
defende que a produtividade estd muito mais relacionada em como as pessoas trabalham, do
que propriamente na tecnologia adotada. O especialista argumenta isso exemplificando a
comunicacdo em projetos muito grandes, onde o plano de comunicacdo pode ser falho o

13

suficiente, a ponto de impactar a produtividade, entdo afirma: “se vocé nao sabe quem ¢ o
arquiteto do projeto, como ¢ que vocé fala com ele?”. Também, quando Se trata da mobilidade
do trabalho, um plano de comunicacdo inadequado, que ndo indique exatamente como as
pessoas devem trabalhar sobre ele, igualmente pode trazer impacto para o trabalho mével dos
gerentes de projeto, mesmo que haja tecnologia suficiente para isso, afirma Architect. Em
contrapartida, o especialista ressalta que a dependéncia por uma tecnologia mais singular, por
exemplo, em gestdo de agenda e ou secretaria virtual, pode ser Util para pessoas que trabalham
em multiplas coisas ao mesmo tempo, cenario em que as ferramentas de planejamento das

atividades diarias sdo um pouco mais essenciais, defende.

Quanto as preocupacfes com o controle de presenca fisica e de disponibilidade dos
profissionais, citados com certa frequéncia pela literatura (Maznevski & Chudoba, 2000;
Jarvenpaa & Lang, 2005; Saccol, 2005), Global Bank considera isso uma apreensdo valida,

sobretudo se o profissional estiver comecando no trabalho remoto, se ele estiver ainda
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amadurecendo em suas atitudes profissionais e em relagcdo ao seu comprometimento, inclusive
de estar presente, disponivel (Blackburn et al., 2003; Beise et al., 2010; Purvanova, 2014;
Schumacher, 2014). Ainda assim, Global Bank sinaliza que essa preocupacéo parece ser cada
dia menor, sobretudo em paises avancados, em empresas globalizadas, onde a qualidade de
entrega é, sim, a maior preocupacao e expectativa em projetos, opinido que vai ao encontro do
que descreve PMI (2013), sobre o trabalho em projetos ser medido essencialmente por seu
resultado final alcancado.
Na minha visdo, o trabalho remoto é uma coisa que ndo tem volta. Nos paises
avancados [...] eu vejo aqui nos Estados Unidos, as pessoas trabalham em diferentes
cidades e, ndo existe a menor preocupacdo de onde elas estdo localizadas,
evidentemente que se tiver que viajar, viaja, se tiver que se reunir em video
conferéncia, se reine. Mas eu tenho visto uma preocupacdo cada vez menor com a
localizacdo fisica. Eu acho que a tendéncia é continuar e cada vez que as coisas do
mundo forem amadurecendo, que as pessoas forem amadurecendo, vai acontecer cada
vez mais. Ndo acho que isso tenha um risco de regressdo ou uma necessidade de
regressao. (Global Bank)

Na visdo de Software, a mobilidade parece ser cada vez mais necessaria, por exemplo,
para aumentar a produtividade, visto que, em menos tempo nos deslocamentos, mais clientes
podem ser atendidos e melhor. Em uma reflexao similar, Local Bank pondera: “em Sao Paulo,
eu saio de casa, demoro aproximadamente uma hora e quinze minutos para chegar ao trabalho
e, entdo, nessa uma hora e quinze, estando on line, quantos problemas seriam possiveis de
resolver?”. Na visdo de Energy, um dos principais resultados da mobilidade é que € possivel
fazer mais coisas, com menos gente. No caso da construgdo civil e da necessidade de
monitoramento e controle de projetos ‘in loco’, as pessoas podem se movimentar fisicamente,

conseguem passar as posicdes e atualiza¢bes dos dados no momento e local de onde elas estédo

e, consequentemente, é possivel tomar decisGes mais rapidas nos projetos.

Apesar das prerrogativas e motivadores presentes nos dados levantados, o relato de
Software sinaliza que a possibilidade de trabalhar a distancia varia, em verdade, de acordo
com os negdcios da empresa, das caracteristicas do projeto e do tipo do cliente a ser atendido.
Similarmente, Architect avalia que ha duas perspectivas sobre a mobilidade do trabalho, no
caso dele. Uma do lado de sua atual empresa, que incentiva e cria condigdes fortes para o
trabalho remoto e outra, do lado dos clientes, alguns amplamente favoraveis “o cliente nao
quer saber de vocé 14, no escritério dele, ele quer que vocé fique o tempo todo remoto”,
enquanto outros, em contrapartida, “querem voce 14, 150% do tempo do lado dele”.

Como eu trabalho em uma éarea de servigos, eu trabalho em uma &rea em que a gente
trabalha para o cliente. Entdo assim, eu ndo trabalho no meu escritério, nem no
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escritorio da minha casa, nem no escritério da minha empresa. Eu trabalho no
escritorio do meu cliente. Entdo, varia muito do projeto, varia muito do cliente. A
minha vida, especificamente, ela é uma vida que varia muito, tem semestre que eu
estou 100% dentro de um cliente. Tem semestre que eu to 100% mdvel, em casa.
(Architect)

Para Architect, a exigéncia por presenca fisica, muitas vezes esta relacionada com
necessidade de controle (Jarvenpaa & Lang, 2005), “seu cliente tem a cultura do controle” ¢
ndo necessariamente € o tipo ou a situacdo do projeto que requer isso, salienta o especialista.

Ele acha que vocé trabalha sé quando vocé esta sendo controlado. Entdo o cara forga
vocé a ter horério para chegar, horéario para sair, forca vocé a ficar ali, naquele espago
fisico, onde ele acha que vocé vai trabalhar e fora dali vocé ndo trabalha. Entdo eu
acho que é a cultura do controle e fora disso eu ndo vejo outro motivo. Porque
produtividade eu acho que é uma coisa de cada um. N&o é porque vocé trabalha em
um escritério que vocé é produtivo, que vocé trabalha em casa, vocé trabalha em uma

Starbucks, que vocé é improdutivo. Depende de cada um. Mas acabam colocando o
controle na frente de tudo. (Architect)

Em complemento, Architect acrescenta que no caso de projetos para a prestacdo de
servicos, quando ha o ‘casamento’ de culturas favoraveis a mobilidade do trabalho, tanto por
parte da empresa solicitante, como da prestadora, entdo as condi¢fes serdo mais adequadas
para que todos os profissionais trabalhem melhor com trabalho remoto, porque j& é da

natureza das empresas manter a comunicagao via midia eletronica, em interacdes a distancia,

garante o especialista.

Nos relatos de Software e Architect, a possibilidade em ofertar o trabalho flexivel a

determinado recurso podera, entdo, ser interrompida, por exemplo, no caso da empresa
precisar dele para um determinado projeto ou demanda, cuja caracteristica ou situacdo exija
sua dedicacdo de forma presencial, fato que retoma a necessidade de um contrato de trabalho

que inclua de forma clara essas condicdes previstas.

Quando se trata da cultura organizacional, Local Bank observa que 0 aspecto
fortemente relacional da empresa € o principal limitador para a viabilizagdo da mobilidade do
trabalho de seus gestores de projeto. Local Bank sinaliza que hd uma crenca de que o contato
virtual traga inseguranca quanto a veracidade das informacGes dadas e sobre em que fase se
encontram 0s projetos, pois entende ser importante ter percepcdes a partir do contato face a
face, fazer uma imersdo ‘in loco’, de ‘olhar nos olhos’ e gerar confianga ao observar as
expressdes e 0 comportamento do seu interlocutor. Na atual experiéncia de Energy, a falta de
incentivo ao trabalho remoto existe, em primeiro lugar, porque ha espaco fisico para todos 0s

funcionarios estarem simultaneamente no escritorio e, também, parece estar relacionada a
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uma questdo cultural, pois as pessoas tém certo apego na identificagdo de seus proprios
espacos de trabalho, suas mesas individuais, a foto da familia etc (Turner et al., 2000). Apesar
disso, a empresa de Energy € ligada ao ramo da construcdo civil, o que requer constantemente

a mobilidade de seus profissionais para terem o gerenciamento dos projetos ‘in loco’, na obra.

Por sua vez, para Business, sua atual empresa ndo sofre necessariamente com
interferéncias culturais em suas interagdes para o gerenciamento de projetos, isso porque ela
concentra seus negoécios especificamente no Brasil. Esse especialista sinaliza ainda que, em
termos de projetos dirigidos para América Latina, as diferencas culturais parecem ser mais
faceis de lidar. De fato, fatores culturais, organizacionais e preferéncias pessoais trazem
desafios para as interagdes via midia (Riesman et al., 1950; Hall, 1976; Jarvenpaa & Lang,

2005; Sorensen, 2011) e consequentemente pela opcdo da mobilidade do trabalho.

No ponto de vista de Local Bank, apesar de ter uma cultura fortemente enraizada em
interacdes face a face, a empresa tem vivenciado uma mudanca de paradigma ao agregar
profissionais e, consequentemente a cultura de outras organizagdes provenientes de suas
aquisicdes. Em seu relato, Local Bank explica que essa nova vivéncia parece trazer uma
tendéncia de atualizacdo dessa cultura, pois discussées em torno da possibilidade do trabalho
remoto passaram a ser mais frequentes, mas nada ainda formalmente estruturado ou com
expectativas de datas. O aspecto cultural igualmente se manifesta nos relados de Energy. Em
sua vivéncia, principalmente apds a juncdo de parte de sua empresa com outra grande
organizacdo na area de telecomunicacbes, com cultura oposta em relacdo ao home office,
Energy percebeu inquietacBes, por exemplo, sobre 0 uso de recursos pessoais como um
teclado individual que ndo podia ser deixado numa mesa compartilhada, bem como questdes
de ergonomia, pois ndo era mais possivel manter um local sempre ajustado individualmente.
Além disso, Energy relata que foram necessarias recomendacdes da area de recursos humanos
para que os gerentes da empresa adquirida (sem cultura home office) passassem a trabalhar em

casa, visando estimular seus subordinados a aderirem e se adequarem a nova cultura.

Apesar dessa experiéncia inicial, incluindo-se o sentimento de falta de identificagéo de
espaco ou de dificuldades para manter a ergonomia, Energy ressalta o lado positivo da
mudanca de cultura e da assimilagdo do trabalho movel, que &, por exemplo, ter a
possibilidade de mais tempo junto a familia e melhores condic¢des de vida, por ndo precisar

dispor de tempo num transito intenso para ir e vir do trabalho. Assim, nos relatos de Local
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Bank e Energy, temos que fusbes e aquisicdes podem ter forte apelo motivacional para a

mudanca de cultura que é relacionada a mobilidade de trabalho dos profissionais.

Estamos passando por um processo de fusdo exatamente agora [...] € a empresa
incorporada tem experiéncia com essa parte remota. Um dos requisitos previstos nessa
fuséo é nossa adaptacdo ao trabalho remoto [...] vamos manter o site onde eles estéo e
chegar até eles via nosso meio de comunicagéo remoto. (Local Bank)

Se todos fossem trabalhar a0 mesmo tempo, faltaria trinta por cento de mesas [...]
guem chegava primeiro escolhia sua mesa [...] as pessoas eram incentivadas a fazer o
home office [...] principalmente para redugdo de custos (de espago) e, propositalmente,
sO existia lugar para setenta por cento das mesas. Entdo, vocé ndo tem mais a ‘sua’
mesa, com a foto da familia, com os seus apetrechos e pertenes [...] com a aquisicéo,
isso realmente acabou, ndo tinha mais isso [...] mas era uma coisa que as pessoas
sentiam bastante, a falta dessa identificacdo de espaco. (Energy)

Ha cultura distintas também quando se trata de diferentes geracGes. Na equipe de

Local Bank, por exemplo, houve propositalmente atencao em formarem um time que incluisse

pessoas mais jovens, justamente pela preocupacdo de considerarem esses 0S mais capazes de

assimilar rapidamente as tecnologias e as novas formas de interagdo que estdo vivenciando em

suas aquisicdes. Na opinido de Global Bank, apesar de haver ainda um misto de geracdes,

com pessoas de mais idade preferindo interacbes pessoais e novas geracfes, que ndo tém a

menor preocupagdo em se encontrarem, a evolugdo das interacfes virtuais e da mobilidade é

absurdamente répida e sem volta, ou sera assim até que alguma outra inovacdo aconteca e
modifique tudo isso, pondera o especialista.

Eu acho que a evolugéo € incrivel, a rapidez com que isso estd mudando [...] hoje em

dia os jovens, adolescentes, pessoas na faixa dos vinte anos, ndo tém a menor

preocupacédo de se encontrar, se relacionando face a face. Eu acredito no resultado, do

que a pessoa fala, do que a pessoa é, do que a pessoa escreve, independente de ter essa

relacdo de estar convivendo com a pessoa presencialmente. J& muitas pessoas de

gerac0es antigas, elas tém muito essa preocupagdo. Entéo, hd um mix, nesse momento,

de pessoas, ou equipes de varias geragdes etc. E hoje, num restaurante, por exemplo,

voceé vé casais sentados, olhando para o seu telefone, ndo é? [...] eles ndo estdo falando

um com o outro, eles estdo no telefone com alguém ou até com eles mesmos. Mas eu

acho que essas diferéncas vdo diminuindo, diminuindo, até que outra coisa nova
aconteca. (Global Bank)

Por outro lado, na perspectiva de Business, a caracteristica da empresa em trabalhar
com pessoas jovens gerou a necessidade de normatizar o trabalho remoto, de instituir e
divulgar algumas regras, pois, segundo o especialista, “a geragdo Y gosta de liberdade, mas
ela ndo tem ainda muita responsabilidade, tem uma dificuldade com a responsabilidade, entdo

comegamos a ter problemas com as entregas”, afirma o especialista. Apesar disso e,

corroborando com a opinido de Local Bank, Business acrescenta que os profissionais mais

jovens sdo justamente aqueles que tém maior facilidade com a tecnologia e 0s que mais
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almejam a flexibilizagdo do trabalho: “eles proprios demandam esse tipo de facilidade”,
comenta. Igualmente na andlise de Architect, apesar da geracdo mais jovem ser altamente
conectada e interagir de maneira facil e esponténea, por meio de recursos tecnoldgicos, isso se
torna também um importante desafio, pois: “nessa juventude da liberdade, ndo se criam certos
sensos de responsabilidade o que, naturalmente, acaba impactando o comprometimento
deles”. Essa perspectiva € comum na maior parte dos relatos e, portanto, confirma a forte
inclinacdo dos mais jovens por interacdes via midia, porém, ainda com pouca maturidade para
a liberdade de trabalho que buscam (McMahon & Pospisil, 2005; Gilson et al., 2015).

Como ja descrito na opinido de Business, geragdes mais jovens ndo tém barreiras ou
dificuldades em trabalhar com a tecnologia e demandam, naturalmente, a mobilidade do
trabalho. Para esse especialista, essa percepcdo vem de sua vivéncia na empresa, que é
altamente conectada a tecnologia e que atrai recursos igualmente conectados. Em
contrapartida, Business relata que também vive experiéncias com alguns clientes externos que
ndo possuem essa inclinagdo tecnoldgica, na maioria das vezes, com equipes de profissionais
de geracBes mais antigas e que ndo tém o costume ou ndo tém aptiddo com as tecnologias de

interacdes virtuais, em reunides remotas, por exemplo.

Nesse sentido, as perspectivas de Business, Local Bank e Global Bank tém respaldo
em pesquisas que abordam questdes relacionadas a diferentes faixas etarias, com individuos
mais jovens e de mais idade trabalhando juntos. Por exemplo, possiveis conflitos entre
geracOes, devido aos mais jovens terem preferéncias por relagbes de baixo contexto, em
interacdes via midia (Riesman et al., 1950; Hall, 1976; Bessa & Tomlinson, 2017), por
aprenderem répido e terem facilidade em fazer uso apropriado da tecnologia (McMahon &
Pospisil, 2005; Gilson et al., 2015; Krumm et al., 2016) e por almejarem a mobilidade,
migrando facilmente entre empresas, caso encontrem obstaculos em termos de flexibilidade
(McMahon & Pospisil, 2005; Gilson et al., 2015).

Outros possiveis limitadores da mobilidade do trabalho fazem parte de alguns dos
relatos. Na analise de Business, por exemplo, questdes relacionadas a regulamentacdo do
trabalho podem ser uma preocupacdo em grandes empresas ou em determinados perfis
organizacionais. Para esse especialista, o setor financeiro, por exemplo, cujo sindicato é
bastante forte e influente, tende a estabelecer regras mais rigidas para o trabalho flexivel, no
sentido de ter respaldo para se defender de acGes judiciais e, principalmente, para garantir a

seguranca dos seus dados. Para Business, esses aspectos parecem mais sensiveis em empresas
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de grande porte e, além de citar os bancos, esse especialista relata que um dos seus maiores
clientes, uma das mais expressivas redes de televisdo do pais, também se mostra preocupada
com as questdes trabalhistas, ndo permite o trabalho modvel e todos os funcionarios devem
estar presencialmente na empresa, nos dias e horarios de trabalho estabelecidos. Para
Business, isso ainda é um forte limitador para a mobilidade do trabalho, pois é um tema que
ndo estd bem resolvido no Brasil, acredita o especialista.

Nesse mesmo sentido, Labore defende que € necessario, inclusive, criar politicas
publicas que incentivem a introducao da mobilidade do trabalho, por exemplo, “as empresas
que tiverem tantos por cento das pessoas em trabalho remoto, pagam menos determinada taxa
de imposto”. Na opinido da especialista, ndo faz sentido “deixar de implantar por causa de
questdes trabalhistas”, por exemplo. Ainda assim, Business pondera que tém experiéncia,
mesmo em grandes empresas, como, por exemplo, a Microsoft e a Dell, das quais sdo
parceiros, onde a mobilidade do trabalho é bastante natural, h& escritérios fixos, mas ndo ha
obrigagdo de estar presencial, ndo tem lugar para todos ficarem alocados e basicamente os
profissionais somente vado ao escritdrio para as reunides. 1sso claramente se deve também a
caracteristica dos negdcios e a alta relacdo com a tecnologia que se manifesta nessas
empresas, defende Business.

A geracdo nativa digital é uma consequéncia da tecnologia [...] e o trabalho remoto é
consequéncia do avango das tecnologias, que tornaram isso possivel [...] quando vocé
tinha somente o telefone para fazer isso, era mais dificil [...] hoje nos servimos disso
até como instrumento, ndo sé para fazer projetos, mas para tudo [...] eu consigo fazer
um webcast* para milhares de pessoas e atingir muitas delas com a minha mensagem,

muito mais simples do que se eu fosse fazer um evento em algum lugar e as chamasse
para ir até 1a. (Business)

Segundo Global Bank, outra dificudade do trabalho a distancia ocorre em reunides de
‘trouble shooting’ — em portugués, ‘solugdo de problemas’. Isso principalmente em sistemas
criticos e em contexto globalizado, que envolvem vérias aplicagBes gerenciadas em lugares
diferentes, com equipes espalhadas e diversas, com times focados em solucionar um problema
para manter a producdo ‘no ar’, cuidando juntos e, a0 mesmo tempo, de possiveis impactos na
rede, nas interfaces técnicas do negocio, na infraestrutura, nos sistemas envolvidos etc.

Nessas situacBes, tém sido muito complicado, porque todo mundo vai ter que ser
rapido. Uma coisa de muita emergéncia, uma coisa muito urgente. Entdo, todo mundo

* O termo Webcast se refere & transmissdo por redes de computadores (internet e intranet) em que um evento ao
vivo (suportado por recursos de audio, video e bate-papo) é apresentado a um grande nimero de usuarios da web
de um site. Muitas vezes usado para orienta¢Bes, avisos, notificacdes e permite a participacdo interativa do
usuario. Também chamado de netcast, netcasting ou webcasting.
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tem que estar preocupado no tempo, checando se o outro ja fez, se ja olhou etc. E eu
percebi, minhas experiéncias até mais recentes, de que, por exemplo, uma coisa que
vocé poderia resolver talvez em torno de uma hora, levava trés ou quatro horas no
virtual. Eu acho que, quando vocé fala em urgéncia, em colocar a producdo no ar,
botar as coisas para funcionar, entdo é algo mais complexo nas interagdes virtuais,
mas ndo tem mais como ser diferente. (Global Bank)

4.2.2. Perspectivas dos respondentes em questionario, a respeito da mobilidade do
trabalho

De modo geral, a maior parte dos 114 gerentes de projeto participantes, no
questionario, convergem sobre o uso em larga escala da tecnologia, para interagir e conduzir
suas atribuicdes para o gerenciamento de projetos. Por exemplo, quando questionados sobre
se fazem uso de tecnologias mdveis (e-mails, chats, conferéncias, telefone, video, rede de
dados sem fio e outras ferramentas de colaboragdo), para interagir com outros membros das
equipes de projetos, 61,4% deles sinalizam que fazem isso sempre, 36% indicam que isso é
frequente e, apenas 2,6% dizem empregar a tecnologia nas interagdes somente de tempos em
tempos. Essa perspectiva sobre o alto uso de tecnologias para interacdo entre os envolvidos
nos projetos é confirmada em duas outras questfes, sendo: a primeira sobre a regularidade de
interaces que costumam ter com outras pessoas que nao estdo fisicamente proximas, sendo
que, 49,1% responderam interagir sempre com pessoas distantes, 42,1% afirmam que isso
ocorre com frequéncia, 7,9% indicam fazer isso de tempos e tempos e, apenas 0,9% (uma
pessoa), afirmou que interacBes a distancia ocorrem raramente; e a segunda, quando foi
solicitado aos participantes uma comparacdo entre as interages virtuais e presenciais, no
sentido de indicarem sua percep¢do sobre se as interagdes por meio de tecnologias moveis (a
distancia) sdo mais frequentes do que as interacdes presenciais, onde, 21,9% responderam que
interacdes virtuais ocorrem sempre, 43% afirmaram que isso ocorre com frequéncia e 25,4%

indicaram que isso é de tempos e tempos.

De fato, a mobilidade do trabalho e as interacGes via midia eletrbnica, tém sido
descritas como uma nova forma de estruturacdo do trabalho e de colaboragdo entre os
profissionais, parceiros e clientes (Weiser, 1991; Kakihara & Sorensen, 2001; Saccol &
Reinhard, 2007; Sorensen, 2011), inclusive, estd em expansdo também no contexto do
gerenciamento de projetos (Maznevski & Chudoba, 2000; Purvanova, 2014; Schumacher,
2014). Neste estudo, observa-se ainda que, para a maioria dos participantes no levantamento

em questionario (84,2%), a mobilidade do trabalho e o uso da tecnologia e ferramentas

113



compartilhadas, permite maior interacdo dos envolvidos e, consequentemente, que mais

assuntos sejam resolvidos adequadamente nas atividades de gerenciamento de projetos.
4.2.3. Sintese das perspectivas a respeito da mobilidade do trabalho

Esta subsecdo tem por objetivo apresentar uma visdo consolidada a respeito da
mobilidade do trabalho, considerando a compreensdo da autora sobre as perspectivas dos
especialistas entrevistados e dos gerentes de projeto, respondentes no questionario, com base
em suas vivéncias profissionais frente a gestdo de projetos. Vale ressaltar que, a natureza do
trabalho desses participantes, tem forte conexdo com a tecnologia, pois concentra-se em
negdcios para 0s setores da inddstria, intituicdes financeiras, automacgdo de processos,
implantacdo de solugdes de tecnologias da informacdo e de negdcios de armazenamento em
nuvem e CRM, tecnologia em cartdes de crédito, dentre outros, que evidenciam o ambiente de
projetos como altamente dependente de informacéo armazenada e compartilhada por meio de

recursos computacionais (Martinic et al., 2012; Weimann et al.; 2013; Verburg et al., 2013).

A partir da analise desses dados e do entendimento sobre as caracteristicas do
ambiente de trabalho dos participantes, a autora sintetizou quatro elementos que considerou

como forte promotores na categoria introducdo da mobilidade do trabalho em organizacdes

orientadas por projetos. Esses elementos sdo: a) a caracteristica propicia e intrinseca da
mobilidade do trabalho no ambiente orientado por projetos, onde ha forte conexdo com a
tecnologia e interacdo com muitas pessoas, inclusive com outras equipes distantes, gerando,
assim, uma tendéncia natural e crescente para essa nova estruturacdo de trabalho (Maznevski
& Chudoba, 2000; Schumacher, 2014; Timms et al. 2015; Bessa e Tomlinson, 2017; Kroll &
Nesch; 2017); b) as facilidades que a tecnologia oferece e que viabilizam as interagdes sem
fronteiras geogréaficas, temporais ou contextuais (Weiser, 1991; Kakihara & Sorensen, 2001;
Sorensen, 2011; Purvanova, 2014); c) as necessidades organizacionais e dos projetos, para,
por exemplo, expandir negocios geograficamente ou por particularidades dos projetos ou dos
clientes atendidos (Maznevski & Chudoba, 2000; Gilson et al., 2015; Schumacher, 2014); e d)
a busca por ofertar possibilidade de equilibrio entre vida pessoal e do trabalho e, assim, ser
possivel atrair e manter recursos potenciais (Maznevski & Chudoba, 2000; McMahon &
Pospisil, 2005; Besseyre des Horts et al, 2006; Gilson et al., 2015; Timms et al., 2015;
Thompson et al., 2015).

Essa consolidacao de elementos é também apresentada na Figura 20.
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Categoria Elementos promotores da mobilidade do trabalho

Propicia, intrinseca e é tendéncia natural e crescente no ambiente orientado por
projetos

Introducdo da | Viavel em virtude das facilidades que a tecnologia oferece
Mobilidade do
Trabalho Surge para atender necessidades organizacionais e dos projetos

Visa ofertar possibilidade de equilibrio entre vida pessoal e do trabalho e, assim, atrair
€ manter recursos potenciais

Figura 18 — Elementos promotores da mobilidade do trabalho em organizacgdes orientadas por projetos
Fonte: Elaborado pela autora

Em suma, apesar de haver desafios, a mobilidade do trabalho é tendéncia natural e esta
em expansdo forte no contexto orientado por projetos (Maznevski & Chudoba, 2000;
Schumacher, 2014; Timms et al. 2015; Bessa e Tomlinson, 2017; Kroll & Niesch; 2017).
Essa flexibilizacdo é promovida pela disseminacdo e uso crescente das tenologias da
informacdo mdveis, fenbmeno que esta relatado em estudos que indicam a tecnologia cada
vez mais incorporada ao dia a dia das pessoas, em diferentes atividades, pessoais e de
trabalho, ampliando as interacGes além de fronteiras temporais, espaciais e contextuais,
ambiente que é sinalizado, neste estudo, também como um caminho sem volta (Weiser, 1991;
Kakihara & Sorensen, 2001; Sorensen, 2011; Purvanova, 2014).

A experiéncia em interaces a distancia para o gerenciamento de projetos, configura-
se ndo ser apenas uma questdo de opcdo ou de flexibilizacdo do trabalho, mas sim, tem
crescido, em especial, por necessidades da empresa, tanto para a reducdo de custos, como,
fundamentalmente, para viabilizar a expansdo dos negocios, globalizacdo, ampliacédo
geografica de clientes atendidos (Maznevski & Chudoba, 2000; Gilson et al., 2015;
Schumacher, 2014), bem como para atrair e manter recursos potenciais, desejosos de melhor
equilibrio entre sua vida pessoal e a do trabalho (Maznevski & Chudoba, 2000; McMahon &
Pospisil, 2005; Besseyre des Horts et al, 2006; Gilson et al., 2015; Timms et al., 2015;
Thompson et al., 2015).

4.3. AS PRATICAS PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS CONTRIBUEM PARA
A MOBILIDADE DO TRABALHO

Muito ja& se sabe sobre a expanséo crescente da mobilidade do trabalho e sua adogéo

em larga escala por organizacGes orientadas por projetos (Maznevski & Chudoba, 2000;
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Purvanova, 2014; Schumacher, 2014). Porém, para que a mobilidade do trabalho seja bem
sucedida, ha desafios a serem superados e, alguns deles sdo: estabelecer processos para 0
planejamento e controle das atividades; ter clareza de papéis, para saber quais sdo as
atribuicbes em menor nivel, metas e expectativas de resultado sob a responsabilidade de cada
um dos membros da equipe no projeto; disponibilizar ferramentas adequadas de colaboracéo
virtual, para que seja possivel registrar, buscar, compartilhar e usar o conhecimento; novas
capacidades tecnoldgicas, para fazer o melhor uso da tecnologia; habilidades sociais para ter
sensibilidade multicultural nas interacdes; e, dentre outros, a mudanca de paradigma, para
alcancar maior atencdo a qualidade dos resultados e ao desempenho do profissional, em
oposicdo a necessidade de controle de presenca dos individuos (Hinds & Weisband, 2003;
Rad & Levin, 2006; Martinic et al., 2012; Verburg et al., 2013; Henderson et al., 2016).

A partir das informac6es coletadas neste estudo e, ao observar as praticas comumente
estabelecidas para o adequado gerenciamento de projetos, parece ser possivel afirmar que as
nuances desse ambiente sdo propicias para que a mobilidade do trabalho tenha resultados
satisfatorios, principalmente porque, no contexto de projetos ja € peculiar: considerar uma
série de atividades, regras e tarefas preestabelecidas (Kerzner, 2013; PMI, 2013); conviver em
cenarios onde ha maior autonomia do profissional, bem como onde hd uma diversidade de
estruturas e interacdo com muitas pessoas, inclusive que ndo trabalham na mesma localidade
(Sydow et al., 2004; PMI, 2013); ter dependéncia constante no uso da tecnologia e no
conhecimento compartilnado (Weimann et al., 2013; Purvanova, 2014; Schumacher, 2014;
Park & Lee, 2014) e, entre outros aspectos, o contexto de projetos tem foco na entrega de
solucBes, em produtos, processos, servicos ou resultados unicos (PMI, 2013; Markgraf, 2015),
0 que torna mais claro a atencdo a ser direcionada pelos envolvidos. A compreenséo de que as
praticas para o0 gerenciamento de projetos contribuem para a mobilidade do trabalho,
fundamenta-se nas perspectivas dos especialistas entrevistados e dos gerentes de projeto

respondentes, descritas a seguir.

4.3.1. Perspectivas dos especialistas entrevistados, a respeito da mobilidade do

trabalho no contexto do gerenciamento de projetos

De acordo com a experiéncia de Business, as praticas de gestdo de projetos nédo
mudam no contexto da mobilidade do trabalho. Em verdade, essas préaticas contribuem para
que a mobilidade tenha resultados mais satisfatorios, defende o especialista. A gestdo do
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escopo, de riscos, o controle de atividades e todas as disciplinas do gerenciamento de projetos,

sd0 necessérias, mas independem se o trabalho é realizado de forma presencial ou a distancia.
E apenas uma questdo do meio, se o tipo de trabalho é de forma remota ou néo, essa é
uma opcao do meio. Foi mais dificil no passado, mas hoje é cada vez mais simples, e

eu nao vejo influéncia naquilo que ja esta estabelecido como a préatica para a gestdo de
projetos. (Business)

Na perspectiva de Business, a maturidade do profissional e também da empresa, em
processos para 0 gerenciamento de projetos, favorece a mobilidade do trabalho, uma vez que
0 gerente de projetos € avaliado por sua capacidade de entrega, ou seja, se ele entregou aquilo
que estava planejado e de acordo com o que era esperado, cenario que da a ele maior
responsabilidade e autonomia. Entdo, se o profissional tem maturidade em gestdo de projetos
e se a empresa tem claramente definido os processos de gestdo e o0 que se espera de cada
membro da equipe, é natural que a mobilidade do trabalho seja facilitada nesse contexto,
defende o especialista. Do contrario, se ndo houver um gerenciamento de projetos maduro, de
fato serd dificil garantir que as coisas acontecam de forma razoavel, argumenta Business.

Eu tenho uma equipe, profissionais que fazem o gerenciamento de projetos [...]
buscamos, em geral, profissionais com certificacdo PMP, para que eles possam fazer o
gerenciamento dos projetos [...] dentro da filosofia da empresa, da cultura da empresa,
a metodologia de projetos faz parte dos nossos valores, isso estd bem estabelecido,
ndo trabalhamos nada sem estar com a metodologia de projetos previamente
estabelecida, conjunto de boas praticas da Microsoft, inclusive, e que é voltada para
projetos. Entdo, [...] essa metodologia ja tem todos os artefatos definidos, as fases, ou

seja, para evitar riscos, ja estamos nesse nivel de maturidade [...] isso assegura 0 bom
gerenciamento de projetos e também contribui para o trabalho mével. (Business)

Também na andlise de Software, o ambiente de projetos promove, por si S0, uma
melhor organizacéo do trabalho e, portanto, ele ndo é negativamente afetado pela mobilidade
do trabalho. Ao contrario, estar mével traz ainda maior responsabilidade e senso de
coordenacdo e de gestdo, 0 que, consequentemente, exige, e também promove a maturidade
profissional, aumentando a possibilidade de melhor desempenho em projetos.

Requer maturidade e compromisso [...] simplesmente cada profissional tem seu
artefato para reportar o andamento de projetos [...] atualizamos as informag¢6es numa
ferramenta colaborativa e de repositério de documentos e, entdo, o gerente de projetos
ndo precisa ir de mesa em mesa pedir o andamento [...] 0 gerente de projetos avalia as
informacdes, o cronograma e as reunifes sdo estabelecidas, principalmente via skype
for business, numa periodicidade semanal [...] quando entdo compartilhamos tela,

relatério de status, informacdes e discussGes de préximos passos, pendéncias etc.
(Software)

Quando se trata da forma de conduzir os projetos de modo virtual / remoto, por

exemplo, na gestdo do escopo, do tempo, da qualidade e das demais areas do conhecimento
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em gestdo de projetos, Global Bank considera que “o céu ¢ o limite” na virtualizagdo do
trabalho. Para esse especialista, 0 impacto é altamente positivo, pois se as atividades
relacionadas a essas areas podem ser conduzidas em qualquer lugar ou tempo, ha, portanto, a
possibilidade de usar recursos potenciais em outras localidades, com outras especialidades e,
assim, alavancar o potencial do projeto, buscar alternativas mais inovadoras e melhorar as
solucBes adotadas. Apesar dessa tendéncia, Global Bank pondera que isso somente sera
verdade, se houver maturidade da empresa, em processos preestabelecidos e dos profissionais,

com maior experiéncia em gestdo de projetos.

Outras perspectivas mostram que hd menos problemas em projetos com pessoas que
realizam o trabalho remoto, do que com as que executam suas atividades de projetos
internamente na empresa. Para Local Bank, estar presencial muitas vezes obriga o profissional
a atuar em diversos papéis e pode ser um ambiente com certa ociosidade, “uma pausa para um
café, uma pausa para um cigarro ou uma conversa”’, de fato ndo capitalizando oito horas
efetivas de trabalho. Ao se engajar em atividades que podem ser realizados a distancia, o
trabalhador remoto parece ter uma definicdo mais clara do seu papel e isso pode ser um

importante aspecto positivo no resultado da mobilidade do trabalho, acredita a especialista.

Contudo, Local Bank vive uma experiéncia que é contraria a mobilidade, pois sua
equipe faz uso de encontros presenciais, conhecidos como processos de imersdo ‘in loco’,
face a face, para conduzir a gestdo e o controle dos projetos, levantar os detalhes e verificar a
evolucdo das atividades e a realizacdo efetiva dos marcos. Segundo Local Bank, o
acompanhamento dos projetos ocorre por meio de reunides presenciais, em praticamente
todas as situagdes, nos mais de duzentos projetos em andamento na empresa. Uma excegédo
estd em um projeto recente, que envolve parceiros distantes, um em Nova lorque e um em
Curitiba, necessidade que os leva a interagir com pessoas que ndo conhecem pessoalmente,
usando novas ferramentas e softwares de comunicacdo e de colaboragdo virtuais. Nessa
experiéncia, a equipe de Local Bank passa a lidar com profissionais que ja possuem certa
experiéncia no trabalho remoto, inclusive, trabalhando de casa. Para a especialista, a gestdo de
projetos realizada a distancia é totalmente viavel, mas o time ainda sente dificuldades nisso e
tém ddvidas se, no trabalho remoto, as pessoas estardo realmente trabalhando. Apesar dessa
dificuldade interna, Local Bank afirma que estdo surpresos com a maturidade e a efetividade
de controle no acompanhamento desse projeto com parceiros trabalhando remotamente, pois

observa que a organizagdo prévia, nesse caso, parece ser ainda maior e mais alinhada.
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Dessa maneira, os relatos, em geral, reforcam que a experiéncia e a maturidade em
gestdo de projetos, tanto da empresa, quanto dos profissionais envolvidos, sdo consideradas
essenciais para que haja sucesso no trabalho que é realizado a distancia, remotamente. Esses
relatos tém paralelo com a literatura de referéncia, por exemplo, em estudos de lorio e Taylor
(2015), que reforcam o valor da experiéncia anterior, trabalhando em equipes distribuidas,
para que seja possivel, entdo, assumir uma atribui¢do de lideranga em projetos. Para lorio e
Taylor (2015), cargos de lideranca em equipes virtuais devem ser indicados, estrategicamente,
com base na experiéncia anterior, tanto em gestdo de projetos, como em contextos marcados
pela mediacdo tecnoldgica, pois, esses lideres sdo os que podem alavancar o trabalho dos
profissionais que estardo remotos e, inclusive, formar futuros gestores para atuar nesse

contexto.

Conforme descrito em PMI (2013), a experiéncia do profissional em gestdo de
projetos pode atestar que ele dispde de conhecimentos e de boas praticas para o adequado
gerenciamento de projetos. Para Medina e Medina (2014), boa parte dos conhecimentos é
gerada por meio da vivéncia em projetos e, esse conhecimento, compartilhado, aumenta a
experiéncia, diminui incertezas e permite alcancar, dentre outros, a confianca que € requerida,
e mais complexa, no contexto virtual do gerenciamento de projetos (Turner et al., 2000;
Weimann et al., 2013; PMI, 2013). Considerando esses elementos, conjuntamente com 0s
dados levantados neste estudo, parece viavel estabelecer que, quanto maior a experiéncia
(maturidade) em gestdo de projetos, mais organizado serd 0 ambiente e mais fecunda sera a
mobilidade do trabalho, em um cenario que favorece a obtencdo de resultados positivos, a

serem alcancados por gerentes de projeto moveis.

Para Software, é caracteristica do ambiente de projetos a énfase na necessidade de
melhor organizar as atividades e, no contexto mdvel, de garantir boas condi¢bes para as
interacdes a distancia, tais como: disponibilizar tecnologias adequadas em repositérios
centrais onde havera a troca e a manutengdo das informagdes; prover meios para reportar o
andamento dos projetos, compartilhar ideias e colaborar mutuamente e em qualquer tempo; e,
por fim, estabelecer as diretrizes para a comunicagdo que sera realizada remotamente, uma
vez que, nos projetos, sdo varias pessoas envolvidas e nem sempre se pode ter acesso a elas

pessoalmente, pondera o especialista.

Quando se trata da adocdo de tecnologias para a manutencdo das informacdes,

comunicagdo e colaboragdo no gerenciamento de projetos e, mais ainda, no contexto movel,
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Startup, defende que ter tecnologia de base como uma plataforma de controle é de vital
importancia, pois é por meio dela que os profissionais constroem o conhecimento do projeto,
interagem, compartilham e tomam decisdes. Em projetos, a dependéncia da tecnologia
independe do contexto presencial ou a distancia, considera a especialista.
Uma plataforma colaborativa, como eu falei. Onde as pessoas possam postar suas
ideias, possam falar sobre o que esta acontecendo no projeto, é, quase um blog do
projeto. Entdo, é assim, isso facilita bastante, tanto a comunicacdo, como o controle,
no presencial e no remoto. (Startup)

Para Startup, as tecnologias da informag¢ao moveis sdao praticamente “uma extensao do
nosso corpo” e ¢ isso que favorece a mobilidade, ndo somente para o trabalho, mas para
atender demandas pessoais diversas. Para a especialista, os recursos disponiveis hoje sdo mais
do que suficientes para as atuais necessidades, permitem a criacdo de grupos, facilitam a
comunicacdo e a troca de mensagens a qualquer tempo, dentre outros beneficios. Apesar
disso, e, principalmente no contexto do gerenciamento de projetos que é realizado a distancia,
é fundamental ter um processo de gestdo consolidado e fazer também a gestdo da tecnologia,
para que ela ndo tenha resultado contrario, um efeito negativo, ressalta a Startup.

O celular, ndo damos dois passos sem o celular na méo e ele traz consigo alguns
aplicativos que tém facilitado bastante. Entdo, grupos de whatsapp, por exemplo, eu

acho que é uma ferramenta acessivel para qualquer um, para qualquer empresa, facil
de usar. Eu acho que ajuda bastante na comunicacao. (Startup)

Por outro lado, é importante manter a preocupacdo com 0 processo, utilizar a
tecnologia, mas ter um processo embasado por trds. Do contrario, ela se perde
também. Entdo, assim, vocé ter um grupo que troca mensagens entre si, mas nao tem
ninguém que est4d olhando aquilo de uma forma global, gerenciando aquela
comunicagdo, essa comunicacdo ela pode se perder e na verdade virar contra vocé. O
seu uso traz um problema para gestdo de projetos, ao invés de facilitar. (Startup)

Na avaliacdo de Software, a necessidade de usar ferramentas adequadas e de garantir o
ambiente técnico favoravel é requisito fundamental quando se trata de gerenciar projetos,
inclusive, essa necessidade pode ter ainda mais destaque ao considerar o contexto movel, pois
“nao adianta ter op¢ao para o trabalho remoto e um membro da equipe ter um link de internet
ruim [...], vocé terd problemas se vocé€ precisar dele”, afirma o especialista. Entdo, ¢

primordial determinar, e / ou disponibilizar, a infraestrutura adequada para que o trabalho

remoto aconteca e seja positivo, pondera Software.

Na experiéncia de Business, o uso de ferramentas especificas de gestdo como, por
exemplo, o Sharepoint, permite gerar, manter e compartilhar as informacgbes sobre os

projetos, a documentacdo dos projetos e, principalmente, criar uma boa base de
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conhecimentos, o0 que, por si sO, tornam-se facilidades para o trabalho remoto. Segundo esse
especialista, o fato de focarem principalmente na gestdo de projetos por meio de ferramentas
corporativas, da Microsoft, por exemplo, traz seguranca quanto a protecdo das informacdes e
também oportuniza a mobilidade do trabalho. Esse contexto esta no DNA da empresa, afirma
Business.
Com acesso a informacdo atualizada e segura, eu posso estar no escritorio, posso estar
na minha casa, entdo, isso ja € um ponto que permite a mobilidade. Com as
ferramentas que vieram depois de compartilhamento de tela, de voz e video, isso ficou
ainda mais facil, ndo é? Porque vocé ndo depende mais da questdo do telefone. Entéo,
facilitou ainda mais. J& temos isso, esses instrumentos para trabalhar remotamente [...]
estd no DNA da empresa esse tipo de coisa. (Business)

Na empresa de Energy, as informagdes sdo armazenadas em ‘nuvem’ e sdo acessadas ¢
atualizadas, no dia a dia, via uma interface web, cujo servidor é instalado fora do Brasil. E por
meio dessa tecnologia que, mensalmente, os gerentes de projeto verificam 0 escopo versus o
que foi executado, para medir os avancos, comparando-os com as definicbes da EAP
(Estrutura Analitica do Projeto) e, com base nisso, ter permissdo, por exemplo, para faturar os
trabalhos executados até aquele ponto. Na parte de gestdo do tempo, uma atualizagdo semanal
¢ feita por um ‘planejador’ que centraliza e atualiza os cronogramas de todos os projetos,

enquanto os custos sdo acompanhados pelos controladores financeiros que ficam em S&o

Paulo, mantendo todos os dados atualizados na ferramenta web, salienta Energy.

De fato, a literatura similarmente descreve sobre a disponibilizacdo e uso de
ferramentas adequadas, como condicdo favoravel ao trabalho virtual. Para Griffith et al.
(2003), por exemplo, os membros de equipes virtuais realizam suas tarefas de forma
independente, mas necessitam, constantemente, de tecnologias da informacdo moéveis para
interagirem entre si. Também na visdo de Weimann et al. (2013), o trabalho que é realizado a
distancia depende fundamentalmente de tecnologia apropriada, treinamentos, facilidade e
disponibilidade dos recursos computacionais. A dependéncia na tecnologia, por sua vez, traz
desafios importantes e geram a necessidade de dedicacdo dos individuos para aprenderem
novas formas de comunicacdo e a terem competéncia em selecionar o meio que melhor se

adapta a mensagem (Purvanova, 2014; Schumacher, 2014).

Para Business, 0s processos de gerenciamento de projetos estdo fortemente
consolidados na empresa, fato que torna as atividades e seus respectivos tempos, claramente
estabelecidos, viabiliza a negociacdo e a atribuicdo de tarefas especificas a cada um dos

envolvidos e, assim, permite melhor controle sobre o andamento do projeto. Segundo
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Business, a empresa usa o project server como ferramenta de apoio para 0 monitoramento de
atividades do projeto e, “se entendermos que, devido ao trabalho remoto, alguma atividade
ndo foi desenvolvida, entdo comecamos a perceber que aquele profissional ndo tem

maturidade para trabalhar remotamente”.

Na anélise de Energy, obter informacges sobre a evolucao de tarefas e dos projetos &,
de fato, mais rapido e assertivo quando se tem um roteiro predefinido, um plano de
comunicacgdo, onde 0s pontos a serem levantados ja estdo previstos e 0s participantes ja tem
assimilado quais sdo seus papéis e responsabilidades. Isso € principalmente satisfatorio
quando se esta a distancia, afirma o especialista.

Um roteiro predefinido [...] isso no6s fizemos justamente para diminuir aquela
dificuldade que tinha inicial de ficar ‘brigando’ por informagdes. Na area de TI, isso
também era fundamental, Tl é muito rapida, entdo era fundamental também saber
exatamente em que fase do projeto estava e, na parte de infraestrutura era mais
pesadamente importante. Hoje na construcdo civil também € importante que a
informagdo chegue rapido, mas na construgdo civil tem ela uma outra ‘pegada’, pode
ser semanal. Em Telecom, por exemplo, a informag&o tinha que ser diaria. (Energy)

No ponto de vista de Startup, a empresa para a qual trabalha conseguiu montar uma
area de projetos diferenciada, que olha a entrega do projeto de ponta a ponta, ndo sé a parte de
tecnologia, ou seja, ha o envolvimento dos membros das equipes de projeto para entenderem
também o negdcio a que se refere o projeto, com olhar focado no resultado, o que exige
desses profissionais considerar uma amplitude maior dos aspectos que envolvem as atividades
durante o projeto. Essa visdo aprofundada em projetos é facilitadora da mobilidade do

trabalho dos envolvidos, sinaliza Startup.

Ao que parece, o ambiente de projetos traz, em si, uma padronizacdo que pode
contribuir para o melhor desempenho profissional em contextos onde a interacao virtual é
inerente e constante. Ao considerar um conjunto de fases, mapeadas e detalhadas, bem como
uma colecdo de atividades, logicamente organizadas, como uma base formal para realizar o
acompanhamento e o controle (Kerzner, 2013; PMI, 2013), os projetos, em geral, resultam na
conclusdo bem sucedida de um ou mais entregaveis (Martinic et al., 2012; Verburg et al.,
2013). Essa padronizagdo, acrescida de novos processos e ferramentas de apoio para as
interacOes a distancia, favorece o trabalho virtual (Martinic et al., 2012; Weimann et al., 2013;
Schumacher, 2014). Assim, se 0s processos, bem como 0s seus inputs, outputs e acdes
intermediarias, estdo bastante padronizados e claros, bem como se as ferramentas e as

tecnologias definidas, sdo adequadas e sdo usadas de forma correta, entdo, o resultado do
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trabalho das equipes virtuais sera satisfatorio, uma vez que, com esse detalhamento, se espera
uma consideravel reducdo nas duvidas e nos mal-entendidos e, consequentemente sera menor
a necessidade de interacbes ou de reunides frequentes com os envolvidos (Martinic et al.,
2012).

Na avaliacédo de Global Bank, os projetos que consideram a mobilidade de trabalho
dos profissionais envolvidos devem ser executados do jeito que eles sempre foram, da mesma
maneira, pois, localmente ou remotamente, os controles sdo 0os mesmos, o profissional precisa
estar disponivel, ser facilmente encontrado, quando as pessoas 0 procuram, ou seja, No caso
do trabalho remoto, devem estar ‘on line’ — ligado. Para Global Bank “o dia a dia vai mostrar
quem estad maduro para isso e, quem nao estiver, ou volta a trabalhar no modelo antigo, ou
trabalha em outro lugar, que tenha outro tipo de ambiente”.

Acho que as pessoas sdo todas diferentes. Tem um lugar onde cada um podera se
adaptar melhor. Mas elas ndo podem, numa empresa que permite esse tipo de
flexibilidade, ndo ter uma responsabilidade de cumprir as regras do jogo, quando elas
sdo definidas. (Global Bank)

Em sua experiéncia, Global Bank relata que ndo houve nenhum caso de projeto
impactado negativamente por participacdo remota de seus gerentes de projeto, o que o faz
analisar a mobilidade do trabalho como altamente positiva e que ganhara cada vez mais
espaco e abrangéncia. Contudo, volta a reforcar que é necessario ter um grupo mais maduro e
responsavel, para que seja viavel a flexibilizacdo do trabalho. Global Bank defende ainda
que, em empresas globalizadas, ndo ha alternativa, a ndo ser a gestdo de projetos remota.

Em nossa experiéncia, houve um aprendizado muito forte desde o comeco, quando
havia muitas confusbes nas reunides, discussdes, muita gente falando ao mesmo
tempo, uma falta de disciplina, pessoas entrando e saindo, etc [...] isso tudo foi um
aprendizado e hoje vocé ja tem tudo muito melhor organizado, as pessoas entendem
que o trabalho remoto beneficia a todos, ndo s6 a empresa [...] mantendo uma
disciplina, mantendo uma forma de horérios fixos, horérios pelo menos
predeterminados, onde o grupo se relne, trabalha, [...] momentos mais longos para
equipes de projetos, momentos mais curtos para tracking, para avaliacdo etc [...] hoje
as coisas funcionam muito bem, tem ferramentas suficientes para isso. (Global Bank)

Outro ponto relevante, vem do relato de Local Bank, sobre as praticas para o
gerenciamento de projetos em sua empresa, cujo trabalho tem sido primordialmente avaliado
com base no esforgo—tarefa, em contratos mensurados observando-se as horas trabalhadas. Ao
considerar a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto, com uma gestdo muito mais

inclinada a qualidade de entrega, a especialista sinaliza a necessidade de mudanca das atuais
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métricas de controle, que devem deixar de ser centradas na andlise exclusiva de esforco em

horas e, sim, concentrar-se nos resultados alcancados.

Para Energy, no ambiente de projetos é praticamente irrelevante saber de onde o
trabalho esta sendo feito, como esta sendo feito e com o0 que esta sendo feito, pois o que
importa de fato ¢ o resultado, a qualidade da entrega. Para esse especialista, “ndo deveria ser
necessario esforco para controlar essas coisas”. Também na opinido de Startup, a gestdo de
projetos, por ser focada em entregas, deve manter maior énfase na avaliacdo dos resultados
que o profissional alcanca, na realizacdo das metas e muito menos se ele esta presente
fisicamente ou ndo. Nesse sentido, Startup acredita que o ambiente de projetos ja traz,
naturalmente, certa maturidade, numa visdo mais organizada e com diretrizes como boas
praticas para o alcance das metas. Para essa especialista, essas diretrizes sdo maleaveis e
diferem, por exemplo, de uma area operacional, com processos e controles mais rigidos,
menos conectados com as entregas em si. Em contrapartida e, alinhado com o relato de Local
Bank, Startup defende que a gestdo de contratos e de custos, precisa ainda de evolugéo, pois,
costumeiramente, o faturamento das entregas € medido a partir de um controle de horas e

esforco dedicado, e ndo na qualidade dos resultados.

Apesar dos desafios da interacdo remota, Software relata que a adocdo da mobilidade
do trabalho € um movimento natural na empresa, onde os profissionais ja praticam isso com
frequéncia. Considerando o gerenciamento de projetos, que é primordialmente orientado a
resultados, a necessidade de controle de presenca fisica ndo é tdo relevante, considera o
especialista, pois 0 desempenho e a qualidade prevalecem, bem como o comprometimento e a
disciplina, afirma Software.

Se eu entregar mais cedo, com menos esforco, melhor para o cliente, melhor para a
empresa e melhor para mim [...] ficar controlando a presenca fisica deixa de ser
fundamental [...] importante criar mecanismos e condi¢fes para fazer com que o
profissional desempenhe o seu trabalho da melhor forma e independente de onde ele
esteja localizado [...] o profissional, por si so, também deve ter essa consciéncia e
comprometimento, no sentido de “olha aqui, eu tenho um resultado, tenho um negdcio

para entregar” [...] quero dizer, melhorar o rendimento através desses mecanismos.
(Software)

Na opinido de Energy, a mobilidade do trabalho ndo serd favorecida quando houver
falta de maturidade dos profissionais e, muitas vezes, quando a qualificacdo deles for menor,
por exemplo, em niveis mais operacionais, pois, nesse contexto, os individuos tendem a fugir

das tarefas para fazer outras coisas, 0 que exige um controle mais presente dos gestores. 1sso

depende também do setor de atividades da empresa, afirma Energy.
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E como eu estava te falando, na construgdo civil [...] dependendo do nivel e
qualificacdo do trabalhador [...] e principalmente da tarefa que ele executa (mais
execucdo e menos gestdo) [...] ele exige um acompanhamento direto, presencial [...] se
vocé ndo estiver 14 direto, sera comum encontrar o pessoal assistindo video no celular
[...] dormindo, descansando e assim por diante. Entdo é um segmento que néo
favorece muito a gestdo a distancia. (Energy)

Por outro lado, os gerentes de projeto regionais na equipe de Energy, ndo geram
necessidade de controle do trabalho, de horarios etc, isso porque, segundo o especialista, eles
tém uma funcdo de confiancga, trabalham por responsabilidade de entrega nos projetos e néo
por hora. Para Energy, nas areas de tecnologia e de gestdo de projetos, a capacitacdo dos

profissionais é maior e, portanto, ndo ¢ necessario fazer o papel de encarregado ‘in loco’.

Apesar do trabalho em projetos ser primordialmente avaliado com base na avaliacdo
dos resultados atingidos (PMI, 2013; Verburg et al., 2013), estudos comprovam que, para
muitas empresas, ainda é forte a preocupacdo com o controle de presenca e de disponibilidade
dos profissionais, concentrando a avaliacdo do trabalho no esforco dedicado, mais do que na
qualidade de entrega (Maznevski & Chudoba, 2000; Jarvenpaa & Lang, 2005; Saccol, 2005).
Nessa perspectiva, torna-se necessaria uma mudanca de paradigma, para que 0s processos de
gestdo de desempenho sejam adequados a realidade do trabalho que é orientado a resultados
(Hinds & Weisband, 2003; Rad & Levin, 2006; Martinic et al., 2012; Verburg et al., 2013;
Henderson et al., 2016).

Por sua vez, na opinido de Software, 0 acompanhamento de projetos de modo virtual
exige um modelo de comunicagdo mais preciso e objetivo, para que as interacdes e reunides
sejam produtivas, principalmente porque é exaustivo estar em longas reunides remotas,
mantendo a atencdo centrada o tempo todo e sem deixar que o ambiente local interfira
(Jarvenpaa & Lang, 2005; Sorensen, 2011; Schmitz et al., 2016). Nesse sentido, Software
compara, por exemplo, que reunides de brainstorm presenciais podem durar entre trés ou
quatro horas, enquanto uma reunido dessas de forma remota deveria ser no maximo de duas
horas. Desse modo, Software defende que reunides remotas devem ser organizadas
previamente e ter um objetivo claro, para que sejam curtas e mais eficientes.

Quando é um assunto que precisa da atengdo de todos [...] se no presencial ja é dificil
manter a aten¢do, no remoto mais ainda, ndo é? Vocé ndo sabe como esta o outro lado
[...] se no presencial vocé ja vé pessoas no celular, pessoas respondendo emails, entéo,
imagine no remoto. (Software)

Na experiéncia de Architect, o processo de comunicacdo € menos formal no dia a dia

de seus projetos e nas interagdes pontuais entre o grupo de trabalho. No caso de sua atual
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empresa, 0s membros das equipes sdo em sua maioria jovens e ddo preferéncia pela
comunicagdo assincrona, ‘teclando’ via Skype for business e também por telefone celular,
quando necessario para trocar alguma ideia, compartilhar ou sanar duvidas. Essa forte
inclinacdo para interagcdes via midia e em alto contexto (Hall, 1976; Krumm et al., 2016;
Bessa & Tomlinson, 2017), ocorre principalmente devido aos profissionais serem de geragdes
mais novas, conectados desde cedo a tecnologia, acredita o especialista. Para Architect, a
comunicacdo formal normalmente é estabelecida semanalmente e de forma recorrente,
dependendo do tipo do projeto, periodicidade que pode ser maior ou menor, com base na
criticidade do que esté sendo feito e que independe do fato de estar remoto ou n&o.
Assim, no dia a dia, fazemos algo bem informal mesmo. Pega o telefone e liga, pega o
Skype aqui, ‘pinga’ o cara e conversa. O que geralmente acontece é que, N0 comeco do
projeto, acabamos nos unindo mais, naturalmente, [...] e tudo depende do projeto,
primeira semana de uma nova fase do projeto, enfim, acabamos nos reunindo mais,

algumas vezes vamos para o escritério, para se juntar, para ver como vai fazer etc. E,
uma vez que o plano esta estabelecido, 0 acompanhamento é remoto. (Architect)

Architect defende ainda que, haverd queda de produtividade se muitas reunides
recorrentes forem estabelecidas de forma vitual. Para esse especialista, se 0 plano e as
atividades estdo claramente definidos, as duvidas e a inseguranga deveriam ser menores e,
portanto, a alta recorréncia de reunides nao seria necessaria e, se for, pode indicar que algo
ndo esta indo bem no projeto.

Eu particularmente ndo gosto de muitas reunides porgue eu acho que quando vocé cria
muitas reunides, principalmente reunides recorrentes, ai eu acho que é onde a
mobilidade, ela faz com que vocé perca a produtividade. Quer dizer, o fato de voceé ter
muitas reunides vocé ja esta perdendo a produtividade, ndo é? Entdo, se voceé resolve
executar isso remotamente, ai vocé€ abre para as pessoas que estdo na reunido, ‘ndo
estarem na reunido’. O cara estd remoto, estd simplesmente conectado ali [...] mas,
muitas vezes ocorre essa fala: ‘vocé pode repetir a pergunta’ [...] ‘eu estou fazendo
outra coisa aqui, enquanto vocé esta ai falando’. Entdo essa ¢ a situacdo que eu
particularmente odeio. Entdo, quando eu percebo que isto esta acontecendo no projeto,
cara, eu mudo isso radicalmente. E a gente aqui consegue lidar bem com isso, porque
ja trabalhamos movel ha muito tempo. Entdo sabemos dessas situacdes. E isso.
(Architect)

Estudos corroboram os desafios da comunicagdo em projetos cujo contexto de
interacdes € virtual, & distancia. E fato que a comunicag&o €é requisito essencial para garantir
que as informacOes entre as partes interessadas seja eficaz e assertiva (PMI, 2013) e, além
disso, o ambiente de trabalho distribuido requer processos formais de colaboragdo e de
comunicagédo, ou seja, processos organizados e divulgados, onde haja definicdo das partes
interessadas, seus papéis e responsabilidades, bem como diretrizes claras para a comunicacao,

tais como, 0 meio, a periodicidade e as ferramentas de apoio (Casey & Richardson, 2006;
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PMI, 2013). A ocorréncia de comunicacédo intensiva, por exemplo, pode indicar a existéncia
de tentativas de recuperar problemas ou atrasos no projeto (Yan & Dooley, 2013).

Para Software , o contexto do trabalho remoto ndo muda, por exemplo, a periodicidade
exigida para a troca das informagdes, bem como ndo ha diferencas entre a tomada de decisdes
em projetos gerenciados presencialmente ou a distancia. Para esse especialista, 0s projetos
tém uma politica, um padréo e, neles, considera-se a disponibilidade da pessoa mesmo que ela
esteja remota, entdo nem a periodicidade das informacGes, nem as decisdes sdo afetadas.
Software argumenta que, em verdade, esses aspectos sdo impactados, dependendo das
caracteristicas dos projetos, sua criticidade e velocidade, por exemplo.

A convocacdo de uma reunido fisica seria igual a convocagdo de uma reunido remota
[...] eu vou parar ali todo mundo naquele instante para tomar alguma deciséo [...]
simplesmente ao invés de chamar na mesa eu vou chamar uma conex&o com eles [...]
talvez a Unica diferenca esteja na questdo de montar uma equipe [...] vocé precisa

montar uma equipe que tenha um nivel de maturidade, que seja autogerenciavel, que
possa executar o trabalho remoto adequadamente, sendo, ndo vai trabalhar. (Software)

Na experiéncia de Energy, a periodicidade necessaria para obter informacdes também
ndo muda quando se compara a gestdo de projetos presencial e a remota. Em verdade, esse
especialista indica que isso pode mudar dependendo, de fato, da criticidade do projeto, bem
como das caracteristicas dos negocios da empresa.

Assim, a prdpria ferramenta web € base de comunicagéo, porque ela permite que vocé
coloque todos os comentarios que esta acontecendo, vocé pode colocar, ali tem todas
as reunides mensais. Entdo elas sdo feitas baseadas em atas de reunido que sdo geradas
também por essa ferramenta. Na reunido mensal de projetos, com times nos Estados
Unidos, discutem-se todos 0s projetos, envolve vérias areas de negécios, varias filiais
Rio, Brasilia, Salvador, Canoas, Sdo Paulo, dentre outras, usamos a plataforma Skype,

da Microsoft, apenas voz e tela compartilhada em um nimero 0800, internacional,
documentamos as telas em powerpoint como meio de formalizar o que foi discutido.

(Energy)

Para Global Bank, ndo se trata da necessidade de mudancas na periodicidade de
informacdes / aumento de frequéncia de interacdes, por exemplo. Segundo esse especialista,
isso ndo deveria ser uma preocupacgdo, pois as situacGes ja deveriam estar previstas no
desenho do projeto e em um bom plano de comunicagdo, mesmo para cenérios com alto
volume de interagfes a distancia. Ainda assim, Global Bank avalia que pode surgir a
necessidade de mais etapas, com mais pontos de controle, mas isso seria, segundo ele, para
diminuir a ansiedade de quem ndo consegue saber como as coisas estdo evoluindo no dia a
dia, tendo por base o uso das ferramentas de colaboragdo onde as informagdes estdo

compartilhadas. Nesse sentido, a periodicidade de atualizacdo das informacdes a respeito dos

127



projetos ndo difere quando comparada a atuagdo remota ou presencial do gerente de projetos,

sinaliza o especialista.

Igualmente na opinido de Business, a periodicidade de atualizacdo e troca de
informacBes em projetos ndo muda no contexto remoto. Para esse especialista, o nivel da
demanda por informacg6es vai depender, em verdade, das particularidades do projeto, onde a
periodicidade de reunides, por exemplo, sera estabelecida com base nas necessidades que
surgirem e independera se 0s recursos estdo presenciais ou maoveis.

A troca de informacgdes é remota também. Todos tém acesso a documentacdo,
relatérios de status, atividades, riscos, tudo isso esta compartilhado em um Unico
local. Entdo as reunides acontecem remotamente. Ou seja, estando no escritério ou
ndo, o gerente de projetos interage com todos os stakeholders do projeto, para fazer as
reuniBes de status, também de forma remota. A periodicidade depende do projeto, se é
mais ou menos critico. De forma geral, temos reunifes periédicas semanais sobre 0s
projetos [...] os marcos, entregaveis e todos os insumos estdo controlados, dentro de

uma ferramenta de gestdo, na nuvem [...] ndo existe mais dependéncia se o link interno
caiu [...] um servidor que vai prover as informagdes e apoiar nisso. (Business)

Por sua vez e, considerando o cenario atual que os recursos tecnoldgicos propiciam,
parece ser necessario reavaliar as formas para assegurar a protecdo dos dados durante a troca
de informacBes em projetos. A imposicdo no uso de tecnologia especifica por parte das
empresas, originalmente por propositos de seguranca, precisa ser repensada, pois hoje, por
exemplo, “eu posso ter os e-mails da empresa no meu Ipad, podemos tirar foto de tudo”,
afirma Energy, 0o que aumenta, ainda mais, essa que € uma das principais preocupacfes da
mobilidade do trabalho (Jarvenpaa & Lang, 2005). Nesse sentido, além dos dispositivos
tecnoldgicos de seguranca, Business reforca que é preciso definir e esclarecer as regras para a
protecdo dos dados, bem como ter acordos especificos, assinados entre a empresa e 0

funcionério, no intuito de garantir os niveis de confidencialidade das informacoes.

No que diz respeito a tomada de decisdes em projetos, Architect considera que ndo ha
diferencas quando se compara o contexto presencial e o virtual, ou seja, uma vez que as
informagdes estdo disponiveis, o fato de estar remoto ndo impacta, necessariamente, as

decisbes tomadas em projetos, pondera Architect.

Pensando aqui, nos Gltimos projetos que eu participei, alguns bem criticos, tomamos
decisBes mesmo estando remoto. Em alguns deles, inclusive, eu estava em casa. E,
entdo assim, ndo tem muito essa regra ndo. Mas se parar para pensar [...] em uma
situacdo critica no projeto [...] ou tomar uma ac¢éo de maior risco em conjunto, eu acho
que ai é uma situagdo onde normalmente falamos: vamos todos para o escritorio
conversar la, amanha etc. E, entdo acaba fazendo isso, até porque, muitas vezes, 0
projeto nem tem todo mundo no mesmo lugar, nao é? (Architect)
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Ainda assim, reunifes presenciais podem ser necessarias em situaces especificas,
esclarece Business. Em projetos mais criticos, que envolvem muito dinheiro e ou alto risco
estratégico, que implicam negociacdes e decisdes com a alta direcdo dos clientes, entéo,
nesses casos, torna-se prudente que se facam reuniBes presenciais, pois isso facilita a
interacdo, ter a percepcdo de como os interlocutores estdo recebendo as informagdes, suas
expressdes, e reacdes sobre aquilo que estd sendo dito e decidido, salienta Business.

Faria 0 mesmo paralelo de vocé trocar uma mensagem por e-mail ou vocé ligar para a
pessoa, ndo é? Faz diferenca. Vocé, liga, combina o jogo, depois vocé manda um e-
mail para formalizar. Quando tem uma negociagdo mais complexa, vai la, senta na
frente da pessoa, junta as pessoas, os stakeholders que vocé precisa juntar, faz a
reunido, depois vocé formaliza [...] Vocé até sente vontade, muitas vezes, se vVocé esta
fazendo um projeto que é em outra localidade e vocé tem que dar s6 a passagem aerea
para a viagem, mas € um investimento para garantir o sucesso. (Business)

Também para Software, dependendo das situacbes como, por exemplo, em decisbes
mais criticas e mais estratégicas, pode ser necessario estabelecer reuniGes presenciais para a
tomada de decisoes e, inclusive, para o controle do projeto, para “olho no olho, poder avaliar

a percepe¢ao das pessoas, 0 comportamento [...], o corpo fala”, afirma o especialista.

Em oposicdo, Global Bank avalia que a mobilidade do trabalho ndo traz mudancas na
tomada de decisbes em projeto, na forma de decisdo, rapidez da decisdo ou qualidade da
decisdo, pois se 0 projeto esta bem dirigido, bem gerenciado, com 0s conceitos e critérios de

gerenciamento de projetos, a tomada de decisdo independe se esta presencial ou remoto.

Por sua vez, no ponto de vista de Energy, a tomada de decisdes € mais rapida no
contexto virtual, principalmente porque permite acionar as pessoas certas, em qualquer tempo
e lugar como, por exemplo, em casos mais urgentes, em problemas ou decisfes de risco e
guando ndo € possivel esperar a disponibilidade presencial de todos os recursos que podem
apoiar a deciséo.

Vocé liga no telefone celular, abre uma conferéncia e pega todo mundo. Esse final de
semana, por exemplo, nés tivemos uma crise em um projeto e no final de semana, no
sdbado e no domingo, tinha pelo menos sete, oito pessoas se comunicando
freneticamente pra tentar minimizar o problema. (Energy)

Energy salienta, porém, que ha um risco em decisdes tomadas de forma urgente no
contexto virtual, principalmente porque podem ser baseadas somente em feeling, somente em
dados que algumas pessoas estdo falando naquele momento, sem ter uma base mais

aprofundada. Nesse sentido, Energy reforga a necessidade de ter, como base, ferramentas
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adequadas para atualizar e manter as informacgdes dos projetos, sobre as quais as decisoes

seréo tomadas.
Algum tempo atrds um gerente de projetos me ligou, dizendo que tinha um fornecedor
nosso [...] que estava pedindo uma antecipacdo de pagamento [...] consultando a
ferramenta, eu vi exatamente qual era a posicdo financeira que eu tinha, qual era o
valor do contrato dele, quanto que ele ja tinha recebido, quanto que ele ja tinha
medido, entdo foi muito mais facil chegar num valor pra dizer: olha, isso aqui é um
valor que ainda me da uma seguranca de ter uma parte retida, que faz com que ele
tenha interesse em terminar o projeto. (Energy)

Ferramentas adequadas e, principalmente, com informacbes atualizadas, podem
reduzir as abstragdes ¢ restringir uso do ‘feeling’ na tomada de decisdes, acredita Energy.
Para o especialista, uma vez que “a tomada de decisdes ¢ baseada na informac¢do, que vem
também pelo processo de comunicagdo”, 0s dados mantidos e atualizados na ferramenta
reduzem o uso do feeling. Com a informacao disponivel e confiavel, Energy entende, ainda,

gue ha um aumento na colabora¢éo entre os envolvidos.

Na prética, a tomada de decisdo em projetos pode ser negativamente influenciada por
uma série de fatores, como, por exemplo, pode existir uma cultura organizacional de silos de
conhecimento e de dificuldades para a troca de informacGes, desalinhamentos ou falta de
consciéncia sobre as estratégias de negdcio e auséncia de uma infraestrutura que permita, de
forma adequada, que as informacdes do projeto possam ser armazenadas e usadas como apoio
para a tomada de decisGes em projetos (Alkhuraiji et al., 2014). No contexto mdvel, outros
aspectos surgem e geram novos desafios, tais como, os fatores situacionais e contextuais,
onde e como o profissional se encontra, bem como que recursos tecnoldgicos ele tem em
mé&os para buscar as informacfes que necessita para a tomada de decisdes (Sorensen, 2011,
Jarvenpaa & Lang. 2005; Schmitz et al. 2016). Além disso, a pressdo por estar
constantemente ‘on’ — ‘ligado’ e o alto volume de informacdes que a mobilidade do trabalho
produz, podem contribuir para 0 uso da intuicdo e para um comportamento adaptativo durante
a tomada de decisdes em projetos (Kakihara & Sorensen, 2001; Perlow, 2012; Marcolin et al.,
2014; Junges & Gongalo, 2014).

Com base nesses elementos a respeito da tomada de decisdes e nos dados levantados
com os especialistas, é razoavel inferir que as condicOes favoraveis para a tomada de decisao
ndo mudam, como, por exemplo, ter uma cultura de transparéncia na troca das informacoes,
ter clareza das diretrizes estratégicas da empresa e forte alinhamento dos envolvidos para

atuar centrados nessas estratégias, bem como ter a tecnologia adequada, onde as informacdes
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estardo disponiveis para serem acessadas e usadas como apoio na tomada de decisGes
(Alkhuraiji et al., 2014), condi¢Ges essas que ja fazem parte do ambiente de projetos,
independente de ser presencial ou remoto. Ainda assim, as nuances do trabalho que é
realizado a distancia, podem gerar distracdes e tomada de decisfes de forma mais abstrata,
dependendo do contexto e da situagdo em que o gerente de projetos se encontra (Kakihara &
Sorensen, 2001; Perlow, 2012; Marcolin et al., 2014; Junges & Gongalo, 2014).

Quando se trata de ferramentas de comunicacdo que incluem som e imagem, como,
por exemplo, o Skype, Startup acredita que pode ser considerado um meio mitigador do
desconforto da interacdo a distancia. Para essa especialista, esse incdmodo normalmente
ocorre quando ha no ambiente uma forte cultura relacional, ou seja, onde prevalecem
preferéncias por estar mais proximo das pessoas e onde ha maior credibilidade no
relacionamento presencial.

Entdo eu acho que, em termos de tecnologia, estamos muito melhor, ndo d& nem para
comparar com dois anos antes. Muda tanto e a cada dia tem tanta novidade, que eu
acho que temos que estar sempre antenados para ver como usar. E, o Skype, como a
gente esta usando aqui, agora, para fazer conferéncias [...] isso é importante até para o
brasileiro, porque por mais que vocé esteja remotamente, vocé tem a oportunidade de
ver a pessoa. Nés implantamos uma sala de videoconferéncia em um dado momento
do projeto e, s6 a questdo de poder ver a pessoa do outro lado, parece que ja criou um
relacionamento mais estreito para o brasileiro, isso é engracado. (Startup)

Também como forma de atenuar esses possiveis incdmodos e procurar manter mais
sinergia com 0s membros da equipe, Energy relata que, pelo menos uma vez por semana, 0S
profissionais vdo até a empresa, encontram pessoalmente com outras pessoas €, nesse
momento, é possivel fortalecer alguns vinculos e trocar ideias interagindo face a face, sem os
desafios da interacdo virtual. Para Startup, devido a preferéncia dos brasileiros em interacGes
mais préximas, tem sido importante promover alguns encontros presenciais no inicio do
projeto, em workshops, por exemplo, para gerar sinergia e confianca e seguir com o projeto de
uma forma melhor, acredita a especialista.

No nosso caso, [...] 0s encontros presenciais no inicio foram importantes para
estabelecer essa questdo da confianca e acho talvez, ndo sé pela questdo remota e
cultural, mas também pelo proprio ambiente do negdcio, pela questdo do nosso
stakeholder estar |4 fora, ser um acionista e nos ter como um provedor de servigos.
Entdo, no inicio, eu acho que o principal fator de dificuldade foi estabelecer essa
relagdo saudavel entre as partes e ao longo do tempo isso foi mudando um pouco,

incluindo-se a questdo da flexibilidade do trabalho [..] como parte das licGes
aprendidas. (Startup)
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Na experiéncia de Startup, houve um aprendizado importante quanto a necessidade de
dar atencdo a relacdo remota e nos processos para a interagdo a distancia. Depois de
vivenciarem alguns problemas repetidos nos projetos, a especialista relata que passaram a
fazer revisGes em seus processos e a dar oportunidade para as equipes opinarem sobre o que
poderia ser feito melhor, inclusive sob o aspecto do relacionamento virtual, na forma como
fazem as reunides, trocam ideias e, principalmente, como conduzem a comunicagéo, visando

uma gestdo de forma mais homogénea, para satisfazer os stakeholders e reduzir os conflitos.

N&o sdo recentes as questdes relacionadas a cultura relacional, onde as interacdes sdo
essencialmente de baixo contexto, com forte preferéncia dos individuos por estarem face a
face com seus interlocutores (Riesman et al., 1950; Hall, 1976). Na maioria das empresas, e
também no ambiente de projetos, onde ocorrem, inclusive, interagdes com diferentes culturas
de clientes ou outros parceiros externos, ainda ha um misto de geracbes, bem como parece
haver certa tendéncia de conservar-se ainda, por algum tempo, a obtencdo de maior
credibilidade quando o relacionamento é estabelecido presencialmente (Jarvenpaa & Lang,
2005; Sorensen, 2011; Schmitz et al., 2016). Nota-se que, parte desse desconforto esta sendo
mitigado com a expansdo de ferramentas de voz e de imagem, que trazem condicdes
tecnoldgicas para interagir a distancia, mas viabilizando-se o contato visual entre 0s

envolvidos, em videoconferéncias, por exemplo.

Em contrapartida, Global Bank acredita que, na verdade, existe inseguranca das
pessoas sobre a evolucdo do projeto, desconforto que julgam ser menor quando se trabalha
lado a lado. Para esse especialista, o contexto presencial aumenta a crenca de gque as coisas
estdo progredindo, pois ¢ um ambiente onde “tem muita conversa informal, no cafezinho e,
nessas conversas informais, existe certa seguranca de que as coisas estdo andando”, Para
Global Bank, a experiéncia em gestdo de projetos e o aprendizado no trabalho virtual,
diminuem tanto essa inseguranca, quanto a necessidade de busca constante por informacao. E
uma combinacdo de fatores, € aprendizado, ¢ maturidade e depende da diversidade de

experiéncias de quem esté envolvido, garante o especialista.

Em complemento, Global Bank afirma que o trabalho virtual na gestdo de projetos
leva a mais formalizagdo das etapas, com informacOes registradas e atualizadas,
periodicamente. Para ele, a necessidade de formalizacdo requer maior clareza, inclusive nas

explicagOes sobre como as coisas estdo andando, além de boa comunicacdo verbal e escrita e,
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dessa maneira, 0 gerenciamento de projetos remoto tende a ser mais completo, defende
Global Bank.

No mundo virtual, essas interacdes informais elas diminuem muito, as pessoas nao se
encontram toda hora para perguntar alguma coisa. Entdo existe uma preocupacao se a
coisa esta realmente andando. Mas eu acho que é muito mais uma necessidade
psicoldgica das pessoas, de maturidade. As pessoas tem seguranca sobre o andamento
das coisas, no momento em que ela comega a ter mais experiéncias e que os resultados
acontecem de uma forma favoravel [...] o gerenciamento de projetos remoto parece
mais completo, pois tem maior formaliza¢do, organizacdo e clareza. (Global Bank)

Global Bank argumenta ainda que: "a cultura tem influenciado sim, mas cada vez
menos”. Para o especialista, esse impacto existe ¢ tem se tornado menor, justamente pela
condi¢do mais ‘conectada’ das pessoas e das organizagdes e pela possibilidade de fornecer
feedbacks quando alguma expectativa ndo ¢ atendida, sinaliza Global Blank.

Com times trabalhando juntos em uma demanda especifica, entdo, apesar das
diferengas, as pessoas tém o seu linguajar, sua experiéncia mais focada naquele tema
especifico, que é o escopo daquele projeto [...] entdo acaba que a influéncia é um
pouco mitigada. Ela existe, mas é menor. Eu acho que as pessoas tém expectativas
diferentes [...] e a experiéncia vai levando, que alguém que esteja coordenando as
atividades, coordenando os trabalhos, acaba dando feedbacks e vdo aprendendo a
diminuir essas diferencas culturais. (Global Bank)

4.3.2. Perspectivas dos respondentes em questionario, a respeito da mobilidade do

trabalho no contexto do gerenciamento de projetos

Para ser possivel levantar em questionario os pontos focais do gerenciamento de
projetos, onde predominam as interacdes a distancia, questdes especificas foram usadas para
buscar identificar a percepcdo dos participantes a respeito dos seguintes aspectos: a
experiéncia, a maturidade e as praticas em gerenciamento de projetos, como condicdes
favoraveis a mobilidade do trabalho; a atencdo dada ao controle de presenca dos profissionais
versus a consideracdo pela qualidade de entrega em projetos; a periodicidade para troca de
informacdes em projetos; tomada de decisdes em projetos; criatividade em projetos; e, por
fim, 0 acesso a ferramentas de colaborac¢do adequadas, treinamentos e divulgacéo de melhores
praticas para a interagdo virtual em projetos. Além disso, um espacgo foi deixado em aberto,
para que o respondente pudesse descrever alguma observacdo complementar, sobre algum
aspecto ndo explorado diretamente nas questdes, mas que ele considerasse relevante no tema.
A anélise dos dados levantados em questionario, sobre as praticas para o gerenciamento de

projetos encontram-se a seguir, descritas nos proximos paragrafos.
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4.3.2.1. Maturidade e experiéncia em gestao de projetos

No que diz respeito a maturidade do profissional para com suas atribui¢des no trabalho
em gestdo de projetos, o levantamento em questionario, comparado as perspectivas dos
especialistas entrevistados, mostrou que é igualmente significativa a percepcao de que a ela é
condicdo favordvel para que mobilidade do trabalho seja bem sucedida. Nesse quesito,
59,65% dos respondentes acreditam que a maturidade sempre favorece a mobilidade, 34,21%
avaliam que esse fator € frequentemente positivo, 3,51% indicam que isso é favoravel de

tempos em tempos e 2,63% acreditam que isso é raramente positivo.

Para permitir uma analise complementar quanto as percepg¢des sobre a maturidade,
como elemento propicio & mobilidade, é possivel observar também a representatividade de
respostas sobre se a experiéncia prévia em gestdo de projetos aumenta a possibilidade de
sucesso ao optar pela mobilidade do trabalho dos gestores de projeto. Nesta questdo, 46,50%
avaliam que sim, a experiéncia em gestdo de projetos sempre favorece a mobilidade do
trabalho, 42,98% sinalizam que isso ocorre frequentemente, 3,51% indicam que a experiéncia
prévia é favoravel apenas de tempos e tempos, 5,26% acreditam que isso € raramente positivo
e 1,75% (dois respondentes) consideram que a experiéncia anterior nunca € favoravel a
mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto.

Os dados sobre a maturidade e experiéncia prévia sao apresentados na Tabela 01.

Tabela 01 - Maturidade e experiéncia prévia, favorecem a mobilidade do trabalho dos GPs (n 114)

De tempos
Nunca Raramente  emtempos Frequentemente Sempre
(n) % (n) % (n) % (n) % (n) %

A maturidade nas atribuicdes para

a gestdo de projetos, favorece

(afeta positivamente) a (00) 0,00% (03)2,63%  (04) 3,51% (39) 34,21%  (68) 59,65%
mobilidade do trabalho dos

gestores de projetos.

Ter experiéncia prévia em gestao

de projetos aumenta a

possibilidade de sucesso ao optar  (02) 1,75% (06) 5,26%  (04) 3,51%  (49)42,98%  (53) 46,50%
pela mobilidade do trabalho dos

gestores de projeto.

Fonte: Elaborado pela autora

Em adicdo aos achados a partir dessas questdes especificas sobre a maturidade e a
experiéncia prévia, os dados coletados no espaco deixado para as observagdes livres, no

guestionario, demonstram que o0s respondentes consideram certa dependéncia entre a
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maturidade do profissional e experiéncia prévia em gestdo de projetos, quando relacionadas
com a possibilidade de sucesso na mobilidade do trabalho. Os principais trechos dessa
avaliacdo estdo nas evidéncias seguintes.

A mobilidade possibilitou maior interagdo com empresa incorporada, aproximando as
equipes e trazendo a experiéncia de um conceito novo de trabalho. (Respondente 008)

A mobilidade exige maturidade e exige que os gerentes de projeto estejam mais
focados nos resultados, o que traz muitos beneficios aos projetos. (Respondente 011)

Dependendo da maturidade do profissional, a mobilidade pode ser prejudicial. Tenho
notado que 0s mais novos produzem mais quando no escritorio. (Respondente 050)

O trabalho remoto requer comprometimento e maturidade das pessoas e equipes
envolvidas. (Respondente 071)

A eficiéncia da gestdo de equipes, remotamente, depende muito da maturidade dos
profissionais. Infelizmente, existe uma falta de profissionais com alta maturidade para
permitir ao gerente de projetos ser mais produtivo remotamente. Muitos ainda
precisam de um gerente de projetos "capataz”. (Respondente 092)

A mobilidade é fundamental para a evolugdo dos projetos, porém depende de bom
senso, senioridade e foco nos assuntos que realmente sdo importantes. Frequentemente
profissionais usam ferramentas de mobilidade para enviar mensagens desnecessarias
ou que ndo agregam. Esse tipo de atitude reflete uma falta de maturidade e pode
acarretar em descrédito no profissional e, muitas vezes, até na ferramenta.
(Respondente 100)

Com a evolugdo da tecnologia e a maturidade das pessoas, havera, em um futuro bem
proximo, a possibilidade de se conduzir projetos utilizando 100% a mobilidade.
(Respondente 102)

A mobilidade do trabalho em gestdo de projetos, permite maior agilidade nas tomadas

de decisbes e entregas de qualidade, isso quando hd maturidade na equipe e as

politicas e diretrizes estdo bem claras para o uso desta mobilidade. (Respondente 105)

Desse modo, e, assim como descreveram o0s especialistas entrevistados, esses dados
mostram que a experiéncia prévia em gestao de projetos e a maturidade do profissional pode,
de fato, favorecer a mobilidade do trabalho dos profissionais — gestores de projeto (Turner et

al., 2000; Weimann et al., 2013; PMI, 2013; Medina & Medina, 2014).
4.3.2.2. Qualidade de entrega vs controle de presenca

Quando se trata da qualidade de entrega, comparada a necessidade de controle de
presenca dos profissionais dedicados ao gerenciamento de projetos, 45,61% indicam que ela
deve ser considerada sempre como mais importante, 32,46% acreditam que ela €

frequentemente mais importante, 13,16% a classificam como importante de tempos em
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tempos, 7,02% avaliam a qualidade de entrega como raramente importante e 1,75% acreditam
que ela nunca é importante, quando comparada a necessidade de presenga do profissional. Em
complemento a essa evidéncia, 0s comentarios livres no questionario rementem para a
necessidade de mudanca de paradigma quando a manutencéo do controle de presenca sobre 0s
profissionais, dois deles s&o:
Ao mesmo tempo que a mobilidade e a comunicacdo a distancia em projetos é uma
realidade irreversivel, é também um grande desafio ao gerenciamento, que demanda

transparéncia e, principalmente, um entrosamento e confianca de nivel elevado com a
equipe de projeto que estdo mdveis e stakeholders. (Respondente 005)

A tecnologia contribuiu muito para a mobilidade, contudo, paradigmas ainda devem
ser quebrados quanto & necessidade de controle de presenca fisica do profissional.
(Respondente 030)

Apesar dessa compreensdo sobre o valor da qualidade de entrega em projetos ser
maior do que o controle de presenca dos profissionais envolvidos, a literatura mostra que
ainda ha barreiras para a mobilidade do trabalho nesse sentido, pois muitas empresas mantém
preocupacOes com seus sistemas de controle de presenca e vigilancia da disponibilidade dos
profissionais (Maznevski & Chudoba, 2000; Jarvenpaa & Lang, 2005; Saccol, 2005).

Comparando com o relato dos especialistas, é verdade que ha, sim, uma importante
preocupacdo em encontrar o profissional disponivel, on line, quando ele estd no trabalho
remoto, contudo, a ocorréncia de atitude contraria, ou seja, de auséncia ou dificuldade de
encontrar o profissional, é constantemente atribuida a falta de maturidade, o que indica que

esse individuo pode ndo estar apto ao trabalho remoto (lorio & Taylor, 2015).
4.3.2.3. Periodicidade na troca de informacdes no contexto movel

Em relagdo a menor periodicidade para a troca de informacGes ou, em outras palavras,
a dependéncia por ter informacéo atualizada constantemente, isso considerando o contexto da
mobilidade do trabalho, 35,09% avaliam que é sempre necessario uma periodicidade menor
na atualizacdo das informag6es compartilhadas nesse ambiente, 38,60% indicam que essa
necessidade € frequente, 16,67% assinalam que essa dependéncia existe somente de tempos
em tempos, 7,89% julgam que isso é raramente necessario e 1,75% acreditam que a menor

periodicidade nunca é importante no contexto movel.

Essa perspectiva, que aponta como tendéncia uma periodicidade menor na atualizagio

e troca das informacGes, com vistas a favorecer a mobilidade do trabalho, estda em
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consonancia com a literatura, que descreve a necessidade de informacdes atualizadas e
assertivas, para o adequado compartilhamento de ideias nos projetos, permitindo, assim, a
tomada de decisdo eficaz (Alkhuraiji et al., 2014; Krumm et al., 2016). Apesar disso, quatro
especialistas entrevistados, discordam dessa tendéncia, principalmente por defenderem que a
necessidade de ter informac@es atualizadas, depende e varia, em verdade, das caracteristicas
de cada projeto (Casey & Richardson, 2006; PMI, 2013).

4.3.2.4. Organizacdo, regras e praticas do gerenciamento de projetos contribuem para a

mobilidade do trabalho

Quando questionados sobre se as praticas estabelecidas para o gerenciamento de
projetos contribuem para que a mobilidade do trabalho seja bem sucedida, 56,14% dos
respondentes sinalizam que sim, que isso sempre é um fator favoravel a mobilidade do
trabalho dos gerentes de projeto, 32,46% consideram isso como frequentemente favoravel;
7,89% indicam que isso ocorre de tempos em tempos e 3,51%, consideram que isSO nunca

ocorre.

A Tabela 02 apresenta esses dados e indica que as praticas do gerenciamento de
projetos trazem tendéncia positiva quanto a possibilidade de sucesso na mobilidade do

trabalho dos gerentes de projeto.

Tabela 02 — As praticas em gestdo de projetos favorecem a mobilidade do trabalho dos GPs (n 114)

De tempos
Nunca Raramente emtempos Frequentemente Sempre
(n) % (n) % (n) % (n) % (n) %

As praticas estabelecidas para o
gerenciamento de projetos,
contribuem para que a
mobilidade do trabalho dos
gerentes de projeto seja bem
sucedida.

(00)0,00% (04)351%  (09)7,89%  (37)32,46%  (64)56,14%

Fonte: Elaborado pela autora

Além disso, os respondentes acrescentaram observacgdes livres, alinhadas com essa
perspectiva positiva, conforme descritas a seguir.
E preciso ter regras claras para o uso de tecnologias mdveis pelos envolvidos nos

projetos e, também, nos processos de gerenciamento de projetos, de modo que os
objetivos definidos sejam alcancados. (Respondente 025)

O planejamento precisa ser mais detalhado e preciso, para atingir o objetivo. O projeto
ndo é melhor executado em funcdo da mobilidade, mas sim com base na qualidade do
planejamento das atividades, da equipe e resultados das entregas. (Respondente 089)
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Um kick-off remoto ndo tem o mesmo efeito que o presencial, mas ndo é impeditivo se
0 projeto estiver muito bem planejado e conduzido com as técnicas adequadas para o
adequado gerenciamento de projetos. (Respondente 093)

O engajamento da equipe ndo esta na necessidade de estar fisicamente préximo, mas
sim na capacidade dos gestores em despertar o interesse na participacdo da equipe e
em manter as condic@es e o planejamento necessario. (Respondente 101)
Esses achados corroboram a opinido dos especialistas, no sentido de que a organizagdo
e a padronizacdo de boas praticas em gestdo de projetos (Kerzner, 2013; PMI, 2013; Martinic
et al., 2012; Verburg et al., 2013), podem, de fato, contribuir para que a mobilidade do
trabalho dos gerentes de projeto seja bem sucedida.

4.3.2.5. Tomada de decisdo no contexto da mobilidade do trabalho

Ao avaliarem se a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto, viabilizada pelo uso
de tecnologias da informacdo moveis, favorece positivamente a tomada de decisdes em
projetos, 16,67% avaliam que esse fator € sempre positivo, 55,26% indicam que as decisdes
sdo frequentemente influenciadas de forma positiva na mobilidade do trabalho, 16,67%
acreditam que isso ocorre apenas de tempos em tempos, 10,53% analisam essa influéncia

como raramente positiva e 0,88% (um respondente) indica que iSSo nunca ocorre.

Apesar da analise desses dados sugerir uma tendéncia positiva sobre a tomada de
decisdo facilitada no contexto mdvel dos gerentes de projeto, a literatura de referéncia
descreve sobre a existéncia de influéncias situacionais e de conflitos de decisdo para 0s
individuos (Kakihara & Sorensen, 2001; Marcolin et al., 2014; Sorensen, 2011), inclusive em
pensamento mais abstrato, quando os profissionais estdo moveis e interagindo via midia
eletronica. Esse cenario aumenta, invariavelmente, o uso da intuicdo e pode afetar
negativamente as decisdes no trabalho (Alkhuraiji et al., 2014; Kakihara & Sorensen, 2001,
Perlow, 2012; Marcolin et al., 2014; Junges & Goncalo, 2014; Reyt & Wiesenfeld, 2015).

Dessa maneira, 0s achados sobre a tomada de decisdo, no questionario, ndo estdo de
acordo com a literatura e ndo convergem para a opinido da maioria dos especialistas
entrevistados, fato que sugere a continuidade de estudos que possam investigar essa questao

em outros cenarios e diferentes métodos de pesquisa.

138



4.3.2.6. A mobilidade do trabalho em favor da criatividade em projetos

Por sua vez, quando questionados sobre se a interacdo virtual, bem como a
possibilidade de uma diversidade de pessoas atuantes no projeto, favorece (afeta
positivamente) a criatividade nos projetos, 21,93% avaliam que a interacdo virtual, bem como
a possibilidade de uma diversidade de pessoas atuantes no projeto, sempre favorece a
criatividade em projetos, 39,47% indicam que isso ocorre frequentemente, 21,93% declaram
que a criatividade é favorecida somente de tempos em tempos, 15,79% acreditam que
raramente ha impacto positivo sobre a criatividade e 0,88% (um respondente) indica que a

criatividade nunca é favorecida pela mobilidade do trabalho.

Uma visdo positiva sobre maior criatividade, advinda da mobilidade do trabalho,
também é compartilhada em boa parte das visdes dos especialistas que, em geral, concordam
para comportamentos e ideias novos mais presentes em um ambiente de trabalho que é
flexivel. A criatividade em equipes virtuais também é descrita em alguns dos estudos de
referéncia nesta pesquisa. Para Stevens et al. (2009), por exemplo, a criatividade parece ser
mais elevada, fruto da diversidade cultural que a mobilidade promove. Para Potter e
Balthazard (2002), a criatividade surge em virtude de um trabalho que é mais colaborativo e
em busca de resultados também para o grupo. Além disso, comportamentos adaptativos para
adequar o melhor uso da tecnologia, sdo associados a inovagdo no trabalho que é dependente
de interagdes via midia (Schmitz et al., 2016).

4.3.2.7. Dependéncia no uso de ferramentas adequadas, treinamentos e melhores praticas

Quando se trata do uso de ferramentas de colaboracdo adequadas, bem como de ter
treinamentos e divulgagdo de melhores praticas para a interacdo virtual em projetos, 41,23%
indicam que isso sempre traz resultados positivos para a mobilidade, 45,61% acreditam que
essas condicOes sdo frequentemente benéficas, 11,40% avaliam que essa influéncia positiva
ocorre apenas de tempos em tempos, 0,88% sinaliza que isso é raro e 0,88% considera que
essa dependéncia nunca ocorre. Nesse sentido, a perspectivas dos participantes em
questionario, corrobora com a opinido dos especialistas e, também, com a literatura de
referéncia, que apresenta o gerenciamento de projetos no contexto virtual, como fortemente
dependente de processos de gestdo detalhados, clareza de regras, treinamentos especificos e
uso de tecnologias adequadas para comunicacao e colaboragdo virtual (Hinds & Weisband,
2003; Rad & Levin, 2006; Martinic et al., 2012; Yan & Dooley, 2013; Krumm et al. (2016).
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A énfase na dependéncia e no uso adequado da tecnologia aparece também nos
comentarios livres, onde os respondentes incluem suas observagdes como seguem.
Através da tecnologia, em favor da mobilidade, conseguimos ter acesso mais rapido as

informacdes de carater emergencial, podemos diminuir custos trazidos por reunides
presenciais (locomocao, hospedagem, etc) e economizamos tempo. (Respondente 003)

Fazendo uso de tecnologias moveis, o gerente de projeto tem disponibilidade muito
maior para interagir com todos os envolvidos em tempo real. (Respondente 032)

Muitos clientes/projetos sdo de cidades ou de estados diferentes do escritdrio, portanto
a mobilidade e uso de tecnologias méveis sdo essenciais para o pleno andamento do
projeto. (Respondente 035)

O grande desafio, no meu ponto de vista, é termos todos os profissionais de diferentes
localidades/culturas focados no projeto. Para isso, essas novas tecnologias facilitam a
interacdo entre os times, sendo essencial para o sucesso do projeto. (Respondente 037)

O gerenciamento do projeto deve ocorrer naturalmente e é independente da distancia
dos profissionais. A tecnologia esta presente para auxilio nisso. (Respondente 047)

Mobilidade no trabalho significa também a capacidade de permanecermos imdveis.
Em uma metrépole com problemas sérios de mobilidade, os atuais meios de
comunicagdo permitem que tenhamos uma agenda com atividades acontecendo em
diversas localidades, no mesmo dia. Situacdo que no passado era impensavel, devido a
necessidade de deslocamento fisico. (Respondente 065)

Tenho trabalhado com equipes remotas sem qualquer prejuizo de prazo ou qualidade
nos projetos, sendo que a tecnologia tornou isto possivel. (Respondente 085)

O uso de tecnologias que exploram positivamente a mobilidade do gerente de projetos
ainda ndo é pratica em todas as organizagdes, mas, com certeza, em um futuro muito
préximo, sera. (Respondente 087)

4.3.2.8. Aspectos culturais e preferéncias por interagdes em encontros presenciais

Perspectivas sobre questdes culturais, no contexto da mobilidade do trabalho dos
gerentes de projeto, se manifestam no espaco para observacgdes livres e, nesses trechos, a
opinido de parte dos respondentes no questionario, converge com aquelas indicadas a partir
das entrevistas em profundidade, no sentido de que h4, ainda, preocupacGes em manter o
contato presencial em determinadas situagfes como, por exemplo, em reunifes de definigéo
de escopo, em decisdes mais criticas ou de mudancas nos projetos, por preferéncia dos
clientes no controle de presenca e de esfor¢co em horas trabalhadas e para buscar exposicao e
alcancar crescimento vertical na carreira.

A mobilidade deve ser um meio que permita a comunicagéo entre os times, porém nao deve
ser considerada como um canal de comunicacdo para discussdo de escopo e de alteracdes,
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pois pode dar margem para ma interpretacdes, alteracbes frequentes e falta de
documentacdo e de aprovacgdes formais. (Respondente 007)

A mobilidade é geralmente um ofensor para equipes de projeto engajadas. A interacdo
préxima é um fator de sucesso. (Respondente 033)

Em determinados momentos e, apesar das facilidades da gestio movel, a interacdo
presencial torna-se imprescindivel. (Respondente 066)

A exposicdo presencial ajuda na interacdo e se torna chave para o crescimento vertical do
profissional dentro da organizacdo. (Respondente 079)

A melhor forma de comunicacdo e que facilita o entendimento, sem ddvidas, é a presencial.
O trabalho virtual funciona com um time muito experiente, tanto na obtencdo de
informacdes como na qualidade de interaces e integracOes esperadas. Conversas pontuais
sdo importantes para garantir que nao ha gaps na comunicacéo. (Respondente 094)

Hoje a mobilidade é um fator primordial, entretanto, ha fases em que o presencial é ainda
muito importante e motivador. Nas fases de kick off, levantamentos, business plan, testes ou
homologagéo, h& grande importancia de envolver pessoas e motiva-las. Eu considero que,
nessas fases, um ‘corpo a corpo’ ¢ fundamental, até mesmo um trabalho 50% presencial e
50% virtual poderia dar melhores resultados que apenas o virtual. (Respondente 096)

Trabalho em empresa de consultoria empresarial. Na maioria das vezes, a equipe do projeto
fica alocada no cliente. Existe um paradigma, pois o cliente precisa nos ver, para valer as
horas que estdo pagando. Contudo, em alguns clientes, ndo temos uma estrutura adequada
de cadeiras e mesas para trabalhar. Isso afeta a produtividade do time. (Respondente 097)

Os respondentes ressaltam também suas perspectivas sobre a comunicacdo mediada
por recursos computacinais e midia eletrdnica, bem como sobre as praticas de interacao
virtual, ponderando, por exemplo, sobre 0s momentos em ela pode ser menos adequada, sobre
a necessidade de certificar, com frequéncia, se as mensagens estdo sendo entendidas com
clareza e sobre a importancia de ferramentas de comunicacdo que considerem voz e imagem,

no intuito de minimizar desconfortos na interacdo a distancia.

A grande troca de e-mails, ao invés do uso do telefone ou de video-conferéncia, tem
prejudicado os projetos, pois aumenta o tempo para as defini¢cdes e/ou a tomada de
decisbes. (Respondente 013)

Trabalhar em home office possui vantagens, como, por exemplo, 0 empoderamento
quase que necessario de cada individuo do projeto, que passa a ser peca responsavel e
atuante pelo sucesso do mesmo [...] o trabalho em home office ndo é superior ao
presencial [...] o trabalho presencial apresenta vantagens que s6 podem ser
aproximadas pelo remoto quando sdo utilizadas ferramentas de conferéncia em video,
recurso que deve ser utilizado com cuidado, para ndo tornar-se um vetor negativo [...]
além disso, ferramentas como e compartilhamento de telas. Apesar disso, a interagao
humana, presencial, é essencial e jamais deve ser descartada. (Respondente 023)

Video conference é altamente recomendado, pois podemos fazer a leitura corporal no
processo de comunicacdo. (Respondente 024)
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Gestdo de projetos e de pessoas exige sempre uma comunicagdo clara e rapida,
independente das pessoas estarem remoto ou fisicamente no local de trabalho.
(Respondente 040)

Aparelhos de tele presence e telefones com video ajudam muito na comunicacdo com
equipes a distancia. (Respondente 051)

E sempre bom, na comunicacio (presencial, e-mail, chats etc), principalmente em
projetos com times globais (onde temos idiomas e culturas diferentes), confirmar se a
mensagem ou a atribuicdo foi entendida [...] e, na falta do entendimento, o gerente de
programa deve corrigir e certificar que mensagem foi entendida e tarefa sera
executada. (Respondente 086)

Durante a fase de desenho, € importante que todos os participantes estejam em um
ambiente comum, que garanta foco e acesso a um flit-chart. N&o existe ferramenta
virtual que consiga substituir isso. (Respondente 111)

4.3.2.9. Globalizacdo, diversidade e talentos na mobilidade do trabalho

Ainda em complemento aos dados encontrados nas questdes especificas do
questionario, a analise das observacfes livres permitiu observar um conjunto de elementos
relacionados a globalizacdo, diversidade e talentos no gerenciamento de projetos movel.
Sobre esses aspectos, 0s participantes convergem para a opinido dos especialistas a respeito
dos beneficios da mobilidade em termos de garantir a expansdo dos negdcios, agregar
diferentes perspectivas por meio de uma diversidade maior de pessoas, bem como em atrair e
reter talentos, a partir da viabilizacdo de novas estruturas de trabalho aos especialistas que
estdo distantes ou que ndo desejam mudar seu padrdo de rotina. Dentre esses dados, alguns
trechos merecem ser aqui evidenciados, como seguem.

Aproveita-se as diferencas de fuso para melhorar a produtividade. Quando termino o
meu expediente e envio as informacBes no exterior, em especial Europa, tenho a
certeza que a resposta urgente que necessito ird estar na minha caixa de e-mail na

manhd seguinte. O processamento das informacdes nas diferencas de fuso garante um
ganho de produtividade. (Respondente 012)

Em empresas multinacionais a mobilidade existe de forma natural. A interacdo com
outras filiais da empresa, espalhadas pelo mundo, é uma necessidade que se tornou
mais simples com o uso da tecnologia. (Respondente 041)

A mobilidade do projeto possibilita agregar diferentes recursos em diferentes paises,
com diferentes experiéncias e pontos de vista sobre o mesmo assunto e, com isto,
muitas vezes podem determinar a mudanca do escopo ou até mesmo a inviabilizacdo
do mesmo. (Respondente 045)

Na pratica, vejo que a mobilidade do trabalho é o ponto-chave em alguns projetos, por
viabilizar a participacdo de especialistas especificos. (Respondente 080)
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Permite a formacdo de equipes com liberdade geografica, ou seja, possibilita
mobilizar e reter talentos, mesmo em outras cidades ou estados. (Respondente 084)

Conseguimos atrair pessoas interessantes, que ndo se enquadrariam em uma rotina
padrdo. (Respondente 099)

Apesar dessas consideracdes benéficas, algumas dificuldades também sdo apontadas
pelos respondentes, como, por exemplo, possiveis contratempos nas interagdes entre equipes
que trabalnam em diferentes fusos horérios, necessidade de mudancas em termos de
disponibilidade do recurso, dificuldades para fornecer feedbacks e, além disso, questdes
trabalhistas, necessarias para adequar as leis a essa nova modalidade de trabalho. Alguns
trechos que permitem essa compreensao estdo descritos a segulir.

Time zone (diferencas de fuso), pode ser um fator nem sempre positivo na gestdo de
projetos com times virtuais. (Respondente 088)

Os meios eletronicos e aplicativos possuem aspectos negativos e positivos [...] geram
ruidos em funcéo das perdas de relagdo emissor-receptor, além da auséncia constante
de feedback. Por outro lado, contribui para a agilidade em equipes distantes. Cabe ao
gerente de projetos, entender os aspectos culturais e caracteristicas do projeto, para
aplicar a melhor estratégia. (Respondente 091)

A mobilidade no trabalho, dentre outros beneficios, gera redugdes de custos para a
empresa e para o colaborador e, sobretudo, contribui muito para a qualidade de vida
do colaborador, que tem muito mais tempo livre para realizar outras atividades de
lazer ou cursos de aprimoramento profissional, em funcdo da economia de tempo de
locomog&o. Por outro lado, contribui ainda para a melhoria da mobilidade urbana.
Enfim, entendo que ha muito mais prés, do que, contras. Importante também uma
modernizacdo das leis trabalhistas, adequando a essa nova modalidade de trabalho,
evitando reclamaces trabalhistas. (Respondente 063)

Em projetos globais, o gerente de projeto deve ter disponibilidade para atuar em
diferentes fusos horarios. (Respondente 113)

4.3.3. Sintese das perspectivas a respeito da mobilidade do trabalho no contexto do

gerenciamento de projetos

O objetivo desta subsecdo € apresentar uma visdo consubstanciada sobre as
perspectivas dos especialistas entrevistados e dos gerentes de projeto, respondentes no
questionario, a respeito da mobilidade do trabalho no contexto do gerenciamento de projetos.
Com base nas explanagdes dos participantes, a autora buscou um entendimento consolidado,
agrupando, nesta etapa, os dados em duas categorias principais: sustentacdo e condicdes
favoraveis para a mobilidade do trabalho no contexto do gerenciamento de projetos.
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Na categoria sustentacdo, agrupam-se 0s aspectos que foram assimilados como
fundamentais para que a mobilidade seja instituida, ou seja, sdo 0s elementos que permitem
estabelecer a mobilidade do trabalho, tanto no que se refere a seguranca dos dados que serdo
trafegados, como, também, a base tecnoldgica que ira viabilizar as interacdes e as diretrizes de
como essa flexibilizagdo estard contratada entre a empresa e o funcionario. Esses elementos
sd0: a) base tecnoldgica adequada, para interacdo, colaboracdo e de manutengdo e acesso aos
dados; b) regras claras de aderéncia ao trabalho flexivel e de uso da mobilidade; c) contrato de
trabalho adaptado ao modelo flexivel; e d) atencdo a seguranca dos dados, tanto em nivel
técnico, como em termos formais que garantam os niveis de confidencialidade das
informagdes (Lyytinen & Youngjin, 2002; Blackburn et al., 2003; J Lu, et al., 2005;
Jarvenpaa & Lang, 2005; Vartiainen, 2008; Beise et al., 2010; Martinic et al., 2012; PMI,
2013; Weimann et al., 2013; Schumacher, 2014; Alkhuraiji et al., 2014).

Por sua vez, na categoria condi¢cBes favoraveis, estdo reunidos elementos que

propiciam que mobilidade do trabalho seja bem sucedida, isto é, criam circunstancias que
contribuem e apoiam a conducdo competente do trabalho de profissionais que estdo maveis.
Esses elementos sdo: a) adesdo voluntaria, dependendo de preferéncias individuais; b)
planejamento e alinhamentos prévios (Martinic et al., 2012; Yan & Dooley, 2013); c)
definicdo clara de objetivos e metas congruentes; d) diretrizes para a comunicacdo assertiva;
e) apoio técnico e organizacional; e f) ambiente de confianca e de autonomia aos gerentes de
projeto (Maznevski & Chudoba, 2000; Hinds & Weisband, 2003; McMahon & Pospisil,
2005; Casey & Richardson, 2006; Martinic et al., 2012; Yan & Dooley, 2013; Gilson et al.,

2015). A Figura 21 apresenta essas categorias e elementos de forma consolidada.

Categorias Elementos da mobilidade do trabalho no gerenciamento de projetos

Base tecnoldgica adequada (para interacdo, colaboragdo, manutencao e acesso aos dados)

Regras claras de aderéncia ao trabalho flexivel e de uso da mobilidade

Sustentagdo [ contrato de trabalho adaptado ao modelo flexivel

Atenco a seguranga dos dados, tanto em nivel técnico, como em termos formais que
garantam os niveis de confidencialidade das informacdes

Adesdo voluntaria, dependendo das preferéncias do individuo

Planejamento e alinhamentos prévios (do projeto e das atividades em menor nivel)

Condices | Definicao clara de objetivos e metas congruentes

Favoraveis | Diretrizes para a comunicacéo assertiva

Apoio técnico e organizacional

Ambiente de confianca e de autonomia aos gerentes de projeto

Figura 19 — Categorias e elementos da mobilidade do trabalho no contexto do gerenciamento de projetos
Fonte: Elaborado pela autora
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4.4. COMPETENCIAS REQUERIDAS AOS GERENTES DE PROJETO GANHAM
ENFASE NA MOBILIDADE DO TRABALHO

Conforme descrito no capitulo introdutorio deste estudo, a revisdo bibliografica, nesta
pesquisa, mostrou que € incipiente 0 nimero de publicacdes que tratam da mobilidade do
trabalho, interrelacionando-a claramente com o ambiente que é orientado por projetos e
também, conjuntamente, com as competéncias requeridas aos gerentes de projeto no contexto
movel. Apesar disso, a literatura de referéncia revelou que pode haver singularidades nas
competéncias necessarias para que o gerente de projetos tenha sucesso ao optar pela

flexibiliza¢&o do seu local de trabalho.

Como mencionado na sec¢do 2.3.3 — Competéncias para 0 Gerenciamento de Projetos
por Equipes Virtuais, estudos indicam que o trabalho virtual sera favoravel, primordialmente,
se o profissional — gerente de projetos — possuir, dentre outros, conhecimento e experiéncia
em gestéo de projetos (Turner et al., 2000; Kerzner, 2013; Weimann et al., 2013; PMI, 2013;
Medina & Medina, 2014; Schumacher, 2014), atitudes de autogestdo, lideranca,
comprometimento e colaboracao, que sdo oportunas para o trabalho que sera, muitas vezes, de
forma isolada, independente, mas que, a0 mesmo tempo, terd interacdo constante, com muitas
pessoas que estdo a distancia (Forsberg, Mooz, & Cotterman, 2005; PMI, 2013; Krumm et al.,
2016), bem como, é preciso que o profissional tenha conhecimento e facilidades para o uso
adequado das tecnologias (Blackburn et al., 2003; Beise et al., 2010; Verburg et al., 2013;
Purvanova, 2014; Schumacher, 2014; Henderson et al., 2016).

De acordo com os dados levantados, & possivel apreender que, de fato, ha
particularidades e énfase aumentada em competéncias especificas para atuacdo movel dos
gerentes de projeto (Martinic et al., 2012; Weimann et al., 2013; Purvanova, 2014; Krumm et
al., 2016). Neste estudo, o conhecimento prévio em gerenciamento de projetos, saber usar as
tecnologias de interagdo adequadamente, ter boa comunicacdo — verbal e escrita, dispor de
atitudes de comprometimento, disciplina, autogestdo, organizacdo, relacionamento,
colaboragéo e sensibilidade multicultural, bem como ter certo senso critico e capacidade
analitica de interpretacdo acertada, das situacdes no andamento das fases nos projetos, estdo
entre as competéncias mais citadas, como primordialmente necessarias ao gerente de projetos
que deseja optar pela mobilidade do trabalho. Esse entendimento, tem base nos relatos dos
especialistas entrevistados e nas respostas dadas pelos 114 gerentes de projeto, participantes

no questionario, conforme os dados apresentados nos paragrafos que seguem.
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4.4.1. Perspectivas dos especialistas entrevistados, a respeito das competéncias
requeridas aos gerentes de projeto méveis

Na avaliacdo de Global Bank, é necessério ter, antes de tudo, conhecimentos em
gestdo de projetos, para estar apto a adotar a mobilidade do trabalho. Numa analogia, ele diz:
“vocé tem que andar primeiro, ndo precisa correr”. Em outras palavras, 0 especialista explica
que € necessario se capacitar, se transformar em um gerente de projetos, experimentar e
aprender a trabalhar com projetos menores, entender qual é o fluxo completo, do comego ao
fim do projeto, incluindo todas as suas etapas, fazendo o tracking das atividades e se
relacionando com as pessoas no dia a dia, para assim, ter conhecimento das competéncias

basicas em gerenciamento de projetos (Weimann et al., 2013; PMI, 2013).

Eu ndo diria que o primeiro projeto de um profissional possa ser remoto. Até pode,
mas eu acho que o desafio € muito grande, a dificuldade é muito grande e os grupos de
trabalho podem ter dificuldades em se relacionar com aquele projeto e pode até, de
certa forma, impactar o sucesso profissional daquele individuo [...] o principal é a
competéncia na funcéo final, que € o gerenciamento de um projeto, entdo, transformar
isso, do mundo real para o mundo virtual, é um passo adicional que vocé, com a
experiéncia anterior, consegue fazer [...] gestdo de projetos tem que ter experiéncia de
gestdo de projetos, ponto. I1sso ndo mudou, ndo muda e deve estar em todo processo
seletivo. (Global Bank)

Para Global Bank, trabalhar a distancia requer ainda muita disciplina do gestor de
projetos, em varios sentidos, acrescenta o especialista. Por exemplo, a participacdo de
diversas pessoas simultaneamente em reunides ao telefone ou videoconferéncias, € um grande
desafio, pois podem ocorrer interrupcdes de fala, conversas paralelas, atrasos, dentre outras
situacBes que trazem prejuizo aos objetivos da reunido. Para Global Bank, essas situaces
destacam como a disciplina é ainda mais necessaria no trabalho remoto, pois, diferentemente
do presencial, a interacdo virtual ndo deixa o gestor de projetos a par, visualmente, de tudo

gue pode estar acontecendo.

Talvez, no mundo real seja mais fécil, é tudo visual, estd todo mundo ali. Quando esta
no mundo virtual, muitas vezes, as pessoas vao se juntar em conferéncias, elas se
apresentam, elas saem, vocé ndo sabe quem saiu. Entdo, é necessario garantir que
tenha uma agenda organizada, uma disciplina que ira cumprir aquela agenda. Porque
sendo, eu marco uma reunido de uma hora e vocé vai falar, vocé ¢ a terceira a falar,
cada um leva cinco minutos ou dez, entdo vocé vai falar entre 10h15, 10h30, mas se
for onze horas e vocé ainda ndo comecou a falar, algo esta errado. (Global Bank)

Quando vocé entra uma reunido, é preciso saber quem vai falar primeiro, ter uma
pauta, ter a sensibilidade de controlar o tempo, de controlar quem esta falando [...]
porque é muito facil, um interromper o outro [...] tem que garantir a presenca dos
principais membros, divulgacdo de uma agenda, disciplina na execugdo da agenda [...]
conversar antes com cada um dos grupos individualmente [...] para, na reunido de
tracking, ser mais tranquilo, porque tém todas as informacGes, o préprio gerente de
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projetos, previamente informado e preparado, pode eliminar dividas ou confusGes no
meio de qualquer tipo de conversa. (Global Bank)
Dessa maneira, € necessario um bom plano de comunicacdo, uma boa agenda em cada
uma das reunides, para, com disciplina e organizagdo, ser possivel manter esses encontros

virtuais sob controle e alcancar os objetivos previamente estabelecidos, afirma Global Bank.

Responsabilidade e comprometimento também séo atitudes necessarias ao adequado
gerenciamento de projetos, com mais prioridade ainda quando se trata de modelos de trabalho
a distancia (Vartiainen, 2008; Yan & Dooley, 2013; Krumm et al., 2016). Na perspectiva de
Global Bank, toda profissdo, em todos os compromissos de trabalho que as pessoas assumem,
€ necessario ter a responsabilidade e o comprometimento, para cumprir satisfatoriamente o
que é definido e esperado, no tempo e na qualidade necessarios e, mais ainda quando se
trabalha remotamente, pois o ambiente virtual gera maior necessidade de coordenacéo,
atencdo e controle. Esse especialista avalia que o profissional que é novo nesse modelo de
trabalho, parece estar ainda se atualizando em relacdo ao comprometimento de estar presente
e disponivel, por isso, € importante ficar claro que, tanto no modelo presencial como no
virtual, é preciso manter e respeitar as regras e hierarquias de uma corporacao, ressalta.

Assim, como é no dia a dia presencial, se vocé precisar ir a0 médico, vocé vai falar
com seu superior que vocé precisa ir ao médico. Se vocé estd na sua casa e precisa ir
ao médico, vocé vai falar com seu superior que precisa ir ao médico, ndo é porque
vocé esta na sua casa, que vocé pode, de repente, fazer as coisas sem respeitar as
hierarquias de uma corporacgdo. Eu ja vivenciei casos em que eu pedi para a pessoa
voltar a trabalhar localmente, fisicamente na organizacdo, porque era muito dificil
encontrar a pessoa. (Global Bank)

Global Bank faz entdo uma sintese das competéncias que defende como fundamentais

aos gerentes de projeto que atuam a distancia, sdo elas:

o conhecimento e experiéncia em todo o gerenciamento de projetos (Turner et al.,
2000; Kerzner, 2013; Weimann et al., 2013; PMI, 2013; Medina & Medina, 2014;
Schumacher, 2014), para conduzir e acompanhar eficazmente as etapas

necessarias, mesmo a distancia;

o organizacgdo e disciplina (Blackburn et al., 2003; Vartiainen, 2008; Schumacher,

2014), para garantir que as coisas acontecam da forma que deveria ser;
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o responsabilidade e comprometimento (Vartiainen, 2008; Yan & Dooley, 2013;
Krumm et al., 2016), para concentrar-se nos objetivos acordados e ter engajamento

na conducéo das tarefas;

o boa comunicacdo, verbal e escrita (Kendra & Taplin, 2004; Yan & Dooley, 2013;
Purvanova, 2014), intensa ¢ “muito forte”, para evitar mal entendidos, ter clareza
na informacdo que é veiculada e ser assertivo nos propositos da comunicacdo em
projetos, fazendo com que os demais envolvidos rapidamente entendam o que esta

sendo dito e o que é esperado deles;

o senso critico / capacidade de interpretacdo / poder de julgamento (Forsberg et al.,
2005; PMI, 2013; Krumm et al., 2016), para perceber quando as coisas estdo, ou
aparentam estar, caminhando mal, por ndo terem cumprido alguma tarefa, por
ineficiéncia da equipe ou porque, culturalmente, aquilo poderia ndo fazer sentido

de ser feito ou foi mal interpretado; e

o relacionamento forte (Martinic et al., 2012; Park & Lee, 2014; lorio & Taylor,
2015), para gerar confianca e inspirar credibilidade ao prover feedbacks, em
conversas individuais, ou para exercer o poder, em conversas mais importantes,

mais impactantes ou mais dificeis.

Em complemento, Global Bank sinaliza que a predominancia do inglés na lingua
falada em projetos globais, por exemplo, torna mais complexo o entendimento, pois, muitas
vezes, as pessoas ndo falam o que seria necessario. Nesse sentido, uma competéncia vital ao
gerente de projetos é ter um alto dominio da lingua inglesa e, eminentemente, do processo de
comunicacdo em projetos, pois ele devera ter a capacidade de perceber se alguma coisa foi
colocada de forma ndo muito clara, deverd ser capaz de fazer a interpretacdo daquela
informagdo, “ndo a traducdo, mas a interpretagdo”, para que ele possa mostrar, repetir o que
ele entendeu e certificar-se que a informacéo esta clara, inclusive e principalmente para 0s
demais envolvidos, e isso também vale para quando se trabalha a distancia, mesmo se a lingua
usada for comum para a maioria, reforga o especialista.

De forma virtual, eu avalio que é a mesma situag¢do. Quando eu vejo que uma coisa
esta falada de uma forma um pouco dificil, entdo eu sempre falo: “deixe-me ver se
entendi, deixe-me repetir o que eu entendi” [...] entdo eu tento repetir tudo e isso da a

pessoa a oportunidade de falar: “ndo, vocé entendeu errado” ou “vocé entendeu certo”
e as outras pessoas que estdo ouvindo se beneficiam desse dialogo. (Global Bank)
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Na contratacdo de recursos potenciais para a gestdo de projetos, Global Bank indica
ainda que € preciso perguntar claramente nas entrevistas sobre 0 modo como a pessoa prefere
se relacionar, se tem mais inclinacdo para interacfes presenciais ou se tem facilidades e
experiéncia anterior com a comunicacédo a distancia, por meio da tecnologia (lorio & Taylor,
2015). Para esse especialista, em virtude do avanco tecnolégico e da ampliacdo da
flexibilizacdo do trabalho em diversas organizagdes, hoje ja € possivel perguntar se a pessoa
tem experiéncia no trabalho remoto.

Entdo, buscaria alavancar um grupo, sempre um grupo desse tipo, sempre com 70%,
80% das pessoas que ja tem experiéncia e vou trazendo outras para aprender [...] isso

se eu quiser um grupo ja experiente [...] num processo de sele¢do isso tem que estar
claramente discutido. (Global Bank)

Algumas das competéncias destacadas por Global Bank aparecem de modo similar no
relato de Startup, também indicadas como essenciais para que seja produtivo o trabalho
remoto dos gerentes de projeto. Dentre elas, a comunicacdo assertiva, o bom relacionamento
interpessoal, a habilidade de negociacéo e a capacidade analitica s&o cruciais, afirma Startup.

Vamos partir do basico, tem caracteristicas basicas para um bom gestor de projetos,
independente do contexto remoto ou ndo [..] a questdo de comunicacdo, ela é
extremamente importante [...] capacidade de comunicagdo e de expressdo sdo muito
importantes [...] no contexto remoto ainda mais [...] se a pessoa se expressa bem, ela
possivelmente ir4 conseguir fazer isso mesmo estando a distancia [...] clareza na

escrita também, porque o gestor de projetos tem uma responsabilidade forte na
formalizacdo dos contratos, das entregas e das fases do projeto. (Startup)

Na comunicacao, incluem-se a capacidade de se expressar claramente e de entender a
linguagem e até a voz da pessoa, pois, na interacdo a distancia, sera mais dificil perceber as
nuances de como a outra pessoa esta se manifestando, se comportando, afirma Startup. Para a
especialista, sdo as capacidades além da perspectiva técnica da gestao de projetos, ou seja, sdo
as habilidades interpessoais (soft skills), que melhoram as interacGes com 0s outros, que
permitem gerar confianca, facilitam identificar as diferencas entre as pessoas, criam empatia,
melhoram relacionamentos e aumentam a possibilidade de ser melhor entendido e de alcancgar
negociacOes favoraveis ao trabalho (PMI, 2013; Vasconcellos & Hemsley, 2002; Kendra &
Taplin, 2004; Park & Lee, 2014).

Por meio das soft skill vocé até se acostuma em identificar se a pessoa esta entendendo
aquela noticia de uma forma positiva ou negativa e, assim, pode conseguir promover
esse melhor relacionamento também entre os demais stakeholders do projeto [...] é um

desafio muito grande, que remotamente torna-se ainda mais importante e dificil [...]
sdo habilidades dificeis de achar e de desenvolver. (Startup)
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A capacidade analitica (Forsberg et al., 2005; PMI, 2013; Krumm et al., 2016) é
igualmente significativa e essencial para o trabalho remoto, sobretudo quando estd
relacionada a gestdo de riscos, ressalta Startup. Na opinido da especialista, a gestao de risco ja
é uma atividade dificil no trabalho presencial e se torna ainda mais complexa quando se esta
trabalhando remotamente. A distancia, € necessario maior atividade mental, concentragio
critica e minuciosa sobre os possiveis riscos do projeto, pondera Startup.

Vocé precisa estar muito atento para identificar os riscos possiveis [...] ter mais
proximidade com seus stakeholders para poder identificar melhor esses riscos [...] é
preciso entender do todo e do detalhe [...] para saber qual parte daquele todo é mais
importante, ou mais urgente, ou que pode causar um problema [...] € uma capacidade
analitica que € bem importante. (Startup)

Na analise de Software, “se o profissional ndo for bem organizado, disciplinado, ele
perde desempenho” e, portanto, o gerenciamento de projetos eficaz exige disciplina e
autogestdo, em especial se o recurso estiver sozinho, trabalhando a distancia (Blackburn et al.,
2003; Vartiainen, 2008; Schumacher, 2014; Krumm et al., 2016). Para esse especialista, 0
comprometimento do individuo é igualmente essencial, para que ele possa se engajar nas
demandas e atingir resultados. Além disso, a experiéncia em gestdo de projetos e bom senso

de atitudes, decisdes e forma de estabelecer relacionamentos, sdo cruciais, afirma Software.

Uma visdo um tanto contraditéria em relacéo a disciplina, como competéncia, aparece

no relato de Labore. Para essa especialista, ter disciplina ndo necessariamente é relevante,
pois em verdade isso tem relacdo com o perfil da pessoa e nem sempre ser disciplinado
significa produzir os melhores resultados. Em sua experiéncia, Labore afirma ter conhecido
individuos que trabalham “numa bagunga total”, mas que produzem muito mais resultado do
que outros, considerados disciplinados.
Uma competéncia que todo mundo acha que quem trabalha remotamente tem que ter é
a disciplina. Eu acho isto muito chato, sabe [...] Eu acho assim, eu sou extremamente
disciplinada, mas é porque eu ndo me considero muito inteligente, entdo, eu tenho que
ter disciplina. A verdade € isso, eu tenho que deixar tudo arrumadinho, porque no dia
seguinte eu vou me enrolar, entdo eu deixo bilhetinho, deixo a¢cdes organizadas, ndo
sei 0 que, ndo sei o que la etc [...] entdo eu acho que isso dai € uma bobagem.

Disciplina sim, em relacdo a atender uma determinada atribuicdo, mas ndo em relacéo
ao perfil / caracteristica pessoal do profissional. (Labore)

Com relacdo ao assunto competéncias, Labore considera que as empresas em geral
pecam nisso em qualquer modelo, seja ele presencial ou remoto. Na opinido da especialista, a
gestdo por competéncias deve ir além das questdes individuais e alcancar, também, o nivel

organizacional (Loufrani-Fedida & Missonier, 2015), pois, por mais que haja um sistema de
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avaliacdo que funcione em termos de processo, ndo esta claro, para a maioria das pessoas,
quais sdo as competéncias que elas devem ter para exercer suas atribui¢bes. Além disso, é
comum aos profissionais, ndo ter clareza sobre como suas competéncias influenciam na
verificacdo de seu desempenho no trabalho, nem como isso se integra as competéncias
organizacionais. Dessa maneira, definir claramente o que é esperado pela empresa no que se
refere a competéncias em geral e, inclusive para o trabalho remoto, € fundamental para

melhor exercer a gestdo por competéncias, indica Labore.

Na opinido de Local Bank, a presenga de trés ‘As’ no perfil profissional do gerente de
projetos é significativa para que ele realize um trabalho eficaz e produtivo. Esses trés ‘As’
séo: atitude, no sentido de possuir a ousadia em tomar a iniciativa e responsabilidade nas
acOes, independente de ter um lider orientando lado a lado (Kendra & Taplin, 2004; Krumm
et al., 2016); exercer a autonomia, para seguir diretrizes e tomar decisdes, quando necessario
(Blackburn et al., 2003; Vartiainen, 2008; Schumacher, 2014); e a ambicéo de fazer um bom
trabalho, buscar méritos com base em resultados e se destacar dos demais (Verburg et al.,
2013). Além disso, Local Bank acredita que esses trés elementos tém maior importancia no
contexto da mobilidade do trabalho, visto que, a distancia, o gerente de projetos estara, muitas
vezes, de forma isolada, sem um lider de prontiddo para orienta-lo e sem a equipe de projetos
disponivel, situacdo que requer maior énfase na atitude, autonomia e ambicdo, para conduzir,

de forma independente, agdes e decisdes em projetos.

Por sua vez, Architect explica que ndo € facil para ele responder sobre as competéncias
especificas para o gerenciamento de projetos na mobilidade do trabalho, pois acredita que,
assim como ele, “o profissional de tecnologia ja tem isso meio intrinseco, ja possui as
competéncias necessarias”. Para esse especialista, o individuo no trabalho remoto, precisa ser
naturalmente inclinado e altamente predisposto ao uso da tecnologia, ou seja, ter,
predominantemente, a aptiddo para interagir via midia eletrdnica. Na avaliacdo de Architect, o
gerenciamento de projetos requer, primordialmente, que o profissional seja comprometido,
atitude essa que € potencializada no trabalho remoto, afirma Architect.

A gente nem precisa procurar, porque o nosso profissional vai ter que ter,
naturalmente. Entéo, por exemplo, vocé nunca vai ter dificuldade do cara falar assim:
“pd, eu ndo consigo trabalhar remoto, eu n&o sei direito manusear essa ferramenta, eu
nao sei como opera essa ferramenta”. Isso ndo existe, para nds. Eu acho que a grande

competéncia que a gente busca nos profissionais e que de certa forma contribui, ou
minimamente corrobora, para o trabalho remoto, é o comprometimento. (Architect)
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Eu ndo quero saber onde o cara est4, como ele esta vestido. Eu quero saber se ele esta
comprometido em fazer a entrega com o nivel de qualidade e no prazo que foi
combinado e pronto. E isso que a gente busca. Basicamente, o comprometimento, para
noés, acho que é a principal caracteristica ou competéncia que a gente visa no
profissional. Se o cara é comprometido e ele ndo é um excelente técnico, a gente
consegue desenvolver ele como técnico. Se ele ndo tem excelentes habilidades de
comunicacgdo, mas é comprometido, a gente consegue. Se ele tem o comprometimento
tudo fica mais facil. (Architect)

Dessa maneira, Architect argumenta que ndo € necessario procurar por outras
competéncias, a ndo ser, 0 comprometimento, pois o profissional que esta remoto, esta
sozinho, “tomando conta dele mesmo e, entdo, se o comprometimento dele nao falar mais
alto, ele pode acabar fazendo outras coisas”. Para Architect, se o profissional ndo estiver
comprometido com o trabalho, havera a necessidade de excesso de gestdo sobre ele, situacao
gue a empresa ndo deseja e ndo aceita. A partir dessa perspectiva, torna-se importante uma
reflexdo a respeito do comprometimento de gestores de projeto sob o ponto de vista da
literatura de referéncia. Ao que parece, 0 comprometimento dos individuos serd mais alto
quando houver, antes, alta clareza de objetivos, de metas, de regras de comunicacao, além de
alinhamentos prévios e apoio técnico e organizacional, pois ao contrario, ndo havera
confianca estabelecida entre os envolvidos e as pessoas, em geral, ndo estardo engajadas em

seus compromissos (Verburg et al., 2013; Yan & Dooley, 2013).

Na experiéncia de Business, ter cursos ou certificacbes em gerenciamento de projetos,
somente, ndo garante que o profissional seja um bom gerente de projetos. Para esse
especialista, é preciso ter experiéncia prévia, € necessario dispor de conhecimentos
especificos para a adequada gestdo de projetos (Turner et al., 2000; Kerzner, 2013; Weimann
et al., 2013; PMI, 2013, Medina & Medina, 2014; Schumacher, 2014). Ainda assim, por mais
gue se exijam horas de gerenciamento de projetos, é bastante dificil conseguir profissionais
capacitados, ressalta o especialista. Segundo Business, para trabalhar em sua atual empresa,
por exemplo, os gerentes de projeto devem ter, inclusive, dominio dos assuntos relacionados
aos objetivos de negocio, tais como, o gerenciamento eletrdnico de documentos, gestdo de
controle web e 0 CRM. Além disso, € bastante indicado que esses profissionais tenham uma
visdo que parta também da perspectiva dos clientes e certa profundidade técnica, para

trabalhar com outros membros tecnicamente capacitados, afirma o especialista.

Em complemento, Business relata que comumente déo preferéncia por formar os

profissionais internamente, para amadurecer as competéncias especificamente necessarias a
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empresa, trazendo recursos mais jovens e treinando-o0s, ja no ambiente de projetos, que, no

seu caso, é fortemente voltado ao uso de tecnologias de gestéo.
Se 0 objetivo é trazer pessoas de outros lugares, as vezes eles vém com vicio, ja fiz
varias tentativas nesse sentido e foi bastante dificil [...] também é dificil vocé fazer um
cara, com perfil mais técnico, derivar a carreira para gerenciar projetos [...] o que
procuramos fazer é capacitar, recrutar uma parte de profissionais mais jovens e treinar
no nosso meio [...] para gerenciar projetos dentro da empresa e também passam por
um periodo dentro da Microsoft [...] onde também acabam, naturalmente, absorvendo
a cultura do trabalho remoto. (Business)

Assim, na opinido de Business, além do conhecimento do negdcio, para viabilizar
contribuicdes sobre as defini¢cdes dos projetos, entender a estratégia, tomar decisdes e engajar-
se no sentido do resultado final (Alkhuraiji et al., 2014), bem como o conhecimento do
gerenciamento de projetos, para poder seguir e acompanhar adequadamente as etapas
necessarias, ha outras trés competéncias que ganham importancia no contexto do trabalho

maovel do gerente de projetos, séo elas:

o autogestdo, para, mesmo isolado, ter consciéncia de suas atribui¢cGes e cumpri-las
de forma organizada e conforme séo esperadas nos termos dos projetos (Blackburn
et al., 2003; Vartiainen, 2008; Schumacher, 2014; Krumm et al., 2016);

o soft skills, para estabelecer bons relacionamentos, gerenciar conflitos e interagir de
forma propicia com os envolvidos (Vasconcellos & Hemsley, 2002; Kendra &
Taplin, 2004; Park & Lee, 2014); e

o competéncias técnicas, para ser possivel nivel adequado de dialogo e envolvimento
com outros times técnicos, bem como com as ferramentas de uso comum nas
interacbes e também aquelas que se referem aos entregaveis dos projetos
(Blackburn et al., 2003; Vartiainen, 2008; PMI, 2013; Schumacher, 2014).

De modo similar, Energy evidencia que o contexto virtual traz particularidades em
determinadas competéncias. Segundo esse especialista e, corroborando opinido de Business, €
fundamental ter conhecimento técnico, para ter a capacidade de estar ‘conectado’, de interagir
por meio das ferramentas e buscar a melhor forma de acesso usando a tecnologia (Schmitz et
al., 2016; Henderson et al., 2016). Em complemento, Energy considera que o profissional no
contexto madvel deve ter, primordialmente, a atitude de ser encontrado, de estar disponivel

quando procurado, bem como precisara estar ainda mais atento a seguranca da informagéo,
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para garantir a protecdo dos dados da empresa e dos clientes, seguindo os padrdes e normas
estabelecidos (Jarvenpaa & Lang, 2005).
Hoje, por exemplo, eu estava falando com um gerente de projetos, que a manha inteira
eu estava tentando falar com ele, mas o telefone dele ndo atendia, ndo atendia, néo
atendia. Consegui falar com ele as trés da tarde [...] “o que estava acontecendo com
vocé?” [...] “eu estava em uma reunido” [...] “tudo bem cara, vocé estava numa
reunido, mas vocé deveria ter mandado uma mensagem de retorno, pois vocé viu que

eu estava te ligando por varias vezes” [...] entdo, nesse sentido, ¢ primordial que o
profissional tenha a atitude e a disposi¢éo para ser encontrado. (Energy)

Questdes sobre o ‘mix’ de geragdes também surgem no relato de Energy. Em sua
vivéncia, o especialista identificou conflitos na interacdo entre os mais jovens, conhecidos
como geragdo Y’ (the millennials), e as pessoas de mais idade, nascidos antes da geracdo da
internet. Segundo esse especialista, 0s mais jovens sdo inclinados para a comunicacgéo escrita,
ou seja, preferem texto a voz e, além disso, usam mensagens curtas (Hall, 1976; Krumm et al.,
2016). Porém, quando héa interacdo desses individuos com clientes ou parceiros de geracGes
anteriores, surgem problemas na interpretacdo dessas mensagens escritas.

Eu costumo conversar com esses gerentes de projeto mais novos [...] quando vocé
escreve vocé ndo consegue colocar entonacdo [..] dependendo da situagdo é
importante ouvir a expressdo do outro lado e quando vocé esta distante, vocé tem a
dificuldade de ndo ver a expressdo facial, vocé ndo vé o que o corpo fala [...] entéo,
quando vocé ndo vé a expressdo facial da outra pessoa, isso acaba aumentando o
tempo da comunicacdo, é necessario parafrasear porque vocé quer ter certeza que
aquela mensagem que vocé passou foi entendida, do jeito que vocé queria que fosse
entendida [...] essa dificuldade existe quando vocé esté longe. (Energy)

Nesse sentido, o relato de Energy sinaliza que sdo necessarias habilidades de
comunicacéo, para melhor interpretar ou adequar as mensagens dependendo do interlocutor e
sensibilidade cultural, para tratar com uma diversidade de pessoas e estilos de interagéo (Hall,

1976; Krumm et al., 2016; Bessa & Tomlinson, 2017).

Apesar desses conflitos, Energy pondera que a possibilidade de interagir com uma
diversidade de pessoas, em localidades e culturas diferentes, pode ser positiva ao ambiente de
projetos (Stevens et al., 2009; Gilson et al., 2015; Krumm et al., 2016). Segundo Energy,
jeitos diferentes de pensar e de resolver problemas permitem solucGes que séo vistas de
muitos angulos e isso pode agregar boas ideias aos projetos. O especialista declara que ja teve,
por exemplo, a oportunidade de trabalhar com filipinos, tailandeses, indianos, americanos,
dentre outras culturas e que, apesar de conflitos iniciais de lingua ou de entendimentos, esse
tipo de relagdo normalmente aumenta o conhecimento, cria novas formas de pensar e traz,

consequentemente, novas perspectivas sobre um tema especifico que estd sendo discutido.
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Contudo, esse especialista defende que seria bastante favoravel que um primeiro contato fosse

presencial, para depois ter, entdo, melhores comunicagdes a distancia. Quanto ao aspecto

cultural, Energy sinaliza que a boa experiéncia se ganha aos poucos, ao trabalhar juntos.
O indiano, vamos dizer assim, a cultura dele ndo é favoravel a dizer ‘ndo’ [...] entdo,
por exemplo, com indiano, vocé deve evitar perguntas cuja resposta seja sim ou nédo
[...] tipo: “vocé vai me entregar isso no prazo?”, ndo, voc€ ndo pode perguntar isso
[...] é melhor perguntar “quando vocé vai me entregar?” [...] para ele dizer a data,
porque assim vocé esta fazendo com que ele fuja do sim ou ndo. Quando os indianos,
por exemplo, vieram trabalhar no Brasil, entdo eles [...] tiveram uma ideia um

pouquinho melhor: “opa, aquele pessoal do Brasil prefere que eu diga um ndo sincero
a um sim agradavel”. Entdo, essa experiéncia vai melhorando a interagdo. (Energy)

Quando vocé fala com americano, o americano é focado em resultados [...] super
objetivos e, pelo menos aqui na empresa, eles tém uma tendéncia de tentar sempre te
colocar em situacdo dificil. Por exemplo, numa reunido eles me criticaram por dois
projetos, que realmente ndo estavam bem [...] € eu dei as respostas, ‘apanhei’ bastante,
mas disse “olha, gostaria que vocés olhassem também esses dois projetos que estdo
indo muito bem” [...] depois disso, uma outra pessoa que estava nessa reunido,
americana, me ligou e me falou assim: “ndo faz isso, porque eles tdo te achando
reativo”. Entdo, na hora que vocé estd ‘apanhando’, voc€ quer um contraponto, mas
eles sabem que os outros estdo indo bem [...] e querem focar naqueles dois que néo
estdo bem. Entdo, € aquela coisa, assim nossa, um pouco mais latina [...] “entdo,
espera ai, vocé me bateu, agora vocé vai ter que me elogiar por esses dois que estdo
indo bem”, mas eles ndo querem saber, o objetivo deles ndo ¢ elogiar, mas sim te
desafiar a fazer com que aquilo que ndo esta indo bem, seja melhor (Energy)

4.4.2. Perspectivas dos respondentes em questionario, a respeito das competéncias
requeridas aos gerentes de projeto méveis

Para explorar em questionario, as competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) requeridas e de maior énfase para o gerenciamento de projetos, considerando o
contexto da mobilidade do trabalho, este estudo baseou-se na literatura de referéncia, para
estabelecer uma lista de dezesseis competéncias como foco do levantamento. Com base nessa
lista, os participantes foram convidados a responder, indicando qual o valor de importancia
atribuem em cada uma delas, onde: 1=Competéncia com baixissimo valor agregado;
2=Competéncia tem pouco valor; 3=Competéncia tem valor razoavel, 4=Competéncia tem

muito valor; e 5=Competéncia é indispensavel (altissimo valor).

Como resultado, e, para destacar as dez competéncias de maior valor, segundo a
opinido dos participantes, verifica-se que a habilidade de comunicar-se bem com o0s
envolvidos no projeto € a competéncia mais importante, com noventa e um participantes
(79,82%), referindo-se a ela como uma competéncia indispensavel, de altissimo valor no
contexto movel do trabalho dos gerentes de projeto. Quando se trata de atitudes adequadas

para o trabalho remoto, respectivamente sdo consideradas como indispensaveis, 0
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comprometimento (63,16%), a disciplina (57,89%), a cooperacao e colaboracdo (55,26%) e a
autogestdo (53,51%). Em seguida, sinalizadas como competéncias de muito valor, estdo: a
organizacdo (48,25%), acrescida de quarenta e oito respondentes (42,11%) indicando-a
também como indispensavel; conhecer e aplicar bem os conceitos de gestdo de projetos
(50%), somados a quarenta e um participantes (35,96%) que o qualificam como
indispensavel; adaptacdo e facilidade de uso das TIMs (60,53%), acrescida de vinte e oito
respondentes (24,56%) que a consideram indispensavel; bom relacionamento de trabalho com
o0s envolvidos nos projetos (46,49%), somado a quarenta e quatro participantes (38,60%) que
0 assinalam como indispensavel; e, ter sensibilidade multicultural, para interagir com uma
diversidade de pessoas (51,75%), acrescida de trinte e sete respostas (32,46%), que
consideram isso como indispensavel para que a atuacdo remota do gerente de projetos seja
bem-sucedida. A Tabela 03 destaca, em grafia azul, as dez competéncias descritas aqui, bem
como organiza a lista completa das 16 competéncias investigadas, classificando-as em ordem
decrescente de importancia, sendo as cinco primeiras, com percentual mais alto de respostas
concentradas na op¢do 5=competéncia € indispensavel (altissimo valor) e as demais,
considera a ordem de importancia a partir da soma das respostas 4=competéncia tem muito

valor e 5=competéncia e indispensavel (altissimo valor).
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Tabela 03 — Competéncias (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes) requeridas ao gerente de projetos na mobilidade do trabalho (n 114)

Competéncia de Competéncia  Competéncia

Competéncia

baixissimo valor  Competéncia tem valor tem muito indispensavel
agregado tem pouco valor razoavel valor (altiss. valor)
(n) % (n) % (n) % (n) % (n) %
Comunicar-se bem com os envolvidos no projeto (00) 0,00% (01) 0,88% (00) 0,00% (22) 19,30% (91) 79,82%
Comprometimento (00) 0,00% (02) 1,75% (05) 4,39% (35) 30,70% (72) 63,16%
Disciplina (01) 0,88% (01) 0,88% (06) 5,26% (40) 35,09% (66) 57,89%
Atitude de cooperacdo e de colaboracao (00) 0,00% (00) 0,00% (05) 4,39% (46) 40,35% (63) 55,26%
Autogestdo (00) 0,00% (01) 0,88% (07) 6,14% (45) 39,47% (61) 53,51%
Organizacéo (00) 0,00% (00) 0,00% (11) 9,65% (55) 48,25% (48)42,11%  (103) 90,36%
Conhecer e aplicar bem os conceitos de gestao de projetos (escopo, tempo,
custos, qualidade, recursos humanos, comunicagao, riscos, aquisi¢des, (00) 0,00% (03) 2,63% (13) 11,40% (57) 50,00% (41) 35,96% (98) 85,96%
integracdo e partes interessadas).
Adaptar-se facilmente ao uso de tecnologias da informacédo moveis (01) 0,88% (02) 1,75% (14) 12,28% (69) 60,53% (28) 24,56% (97) 85,09%
Manter boas relagdes de trabalho com os envolvidos nos projetos (00) 0,00% (03) 2,63% (14) 12,28% (53) 46,49% (44) 38,60% (97) 85,09%
;’gsrszzr:ibilidade multicultural para interagir com uma diversidade de (02) 1,75% (01) 0,88% (15) 13,16% (59) 51,75% (37) 32,46% (96) 84,21%
Proatividade (01) 0,88% (01) 0,88% (18) 15,79% (51) 44,73% (43) 37,72% (94) 82,45%
Ter maturidade (experiéncia) em gestdo de projetos (01) 0,88% (05) 4,39% (15) 13,16% (65) 57,02% (28) 24,56% (93) 81,58%
Perfil de Lideranga (00) 0,00% (03) 2,63% (19) 16,67% (50) 43,86% (42) 36,84% (92) 80,7%
Flexibilidade (00) 0,00% (03) 2,63% (25) 21,93% (55) 48,25% (31) 27,19% (86) 75,44%
Conhecimento do negdcio / mercado relacionado ao projeto (00) 0,00% (02) 1,75% (35) 30,70% (66) 57,89% (11) 9,65% (77) 67,54%
Conhecimento da tecnologia necessaria ao projeto (01) 0,88% (01) 0,88% (49) 42,98% (52) 45,61% (11) 9,65% (63) 55,26%
A B (A+B)

Fonte: Elaborado pela autora
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Em complemento a esses achados, foi possivel verificar por meio das observacGes
livres no questionério, que parte dos respondentes entende que a mobilidade do trabalho sera
bem sucedida quando o gerente de projetos possuir, também, outras duas habilidades, que sdo:
senso critico / capacidade analitica, para interpretar as situacGes e perceber, mesmo a
distancia, os indicios de algo que pode ndo estar indo bem no projeto; e habilidades
interpessoais, para criar bons relacionamentos e facilitar as interagbes com as partes
interessadas. Alem disso, alguns comentarios sugerem que 0 apoio organizacional e da alta
gestdo, para com 0s gerentes de projeto, pode ser um importante meio de sustentar um
ambiente que inspire o melhor uso das competéncias. Os principais trechos de respostas que
remetem a essa compreensdo, encontram-se descritos a seguir.

O compromisso da gestdo organizacional, para com os gestores de projeto, deve ser

continuo, a fim de garantir o melhor uso das competéncias, o suporte no avango das
atividades e a maturidade da organizacdo. (Respondente 004)

Deve estar atento as respostas dos membros da equipe, para ter um bom entendimento
das percepgdes das pessoas que estdo mais distantes. (Respondente 006)

O gerente de projetos precisa ter analise critica e uma visdo 360° em projetos com
equipes remotas, aumentando sua presenca e lideranca por meio dos canais
disponiveis. (Respondente 033)

Habilidades interpessoais, no sentido de prever situacBes, sentimentos e o
comportamento das pessoas, para atuar preventivamente [...] e acho que isso é mais
dificil, pois ndo ha a interacdo presencial. (Respondente 102)

4.4.3. Sintese das perspectivas a respeito das competéncias requeridas aos gerentes de

projeto moveis

Nesta subsecdo, apresentam-se, de forma consolidada, as competéncias que séo
consideradas primordiais para que a mobilidade do trabalho, no contexto do gerenciamento de
projetos, seja produtiva e traga bons resultados, tanto aos profissionais — gerentes de projeto,

como para as organizacgdes, em suas estratégias fundamentadas por projetos.

A compreensdo da autora, a partir da analise dos dados e da triangulagdo com a
literatura de referéncia, permitiu agrupar os elementos que remetem aos conhecimentos,
habilidades e atitudes, bem como ao perfil profissional, como um entendimento do que é
atribuido como competéncias essenciais requeridas aos gerentes de projeto que optam para

mobilidade do trabalho. Esses elementos sao:
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Na categoria conhecimentos, agrupam-se: conhecer bem 0s processos e préaticas do

gerenciamento de projetos; ter experiéncia prévia em gerenciamento de projetos; e saber usar
as tecnologias da informacdo, colaboracdo e comunicacdo. Na categoria habilidades /
capacidades, inserem-se: comunicacdo assertiva, verbal e escrita; organizacdo; autogestao;
adaptar-se facilmente ao uso de tecnologias da informacdo moveis; sensibilidade
multicultural; relacionamento; e capacidade analitica. Na categoria atitudes estdo
consolidados: o comprometimento; a disciplina; e as iniciativas de cooperacao e colaboracéo.

Na categoria perfil profissional associam-se: a maturidade e a atitude de estar disponivel; a

familiaridade com dispositivos mdveis; a inclinacdo para interaces via midia eletronica; a
orientagéo para resultados; e a disposicdo para exercer a autonomia (Frame, 1999; Crawford,
2004; Kosaroglu & Hunt, 2009; De Vos et al., 2011; PMI, 2013; Medina & Medina, 2014;
Schumacher, 2014; Alkhuraiji et al., 2014; Park & Lee, 2014; Reyt & Wiesenfeld, 2015;
Krumm et al., 2016). A Figura 22 apresenta a visdo consolidada dessas categorias e

elementos.

Categorias Elementos essenciais para a gestédo de projetos mével

Nos processos e praticas do gerenciamento de projetos

Conhecimentos | Experiéncia prévia em gerenciamento de projetos

Saber usar as tecnologias da informagéo, colaboracdo e comunicacao

Comunicacdo assertiva, verbal e escrita

Organizagéo

Autogestdo

Habilidades /

- Adaptar-se facilmente ao uso de tecnologias da informacdo méveis
Capacidades

Sensibilidade multicultural

Relacionamento

Capacidade analitica

Comprometimento

Atitudes Disciplina

Iniciativa para Cooperacdo e Colaboracgéo

Maturidade e atitude de estar disponivel

Familiaridade com dispositivos moveis

Perfil Profissional | Inclinacdo para interacdes via midia eletronica

Orientacéo para resultados

Disposicéao para exercer a autonomia

Figura 20 — Competéncias essenciais para a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto
Fonte: Elaborado pela autora
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45. CONSOLIDACAO DA ANALISE DOS DADOS E VALIDACAO DAS
PROPOSICOES DA PESQUISA

Para encerrar o capitulo 4. — Analise e Interpretacdo dos Resultados, esta secdo
reapresenta, de forma sucinta, o panorama geral da conducdo da pesquisa e de como o
entendimento dos dados foi sendo assimilado e incorporado, de forma iterativa, até resultar no
quadro integralizado das categorias e elementos identificados ou reforgados neste trabalho
sobre o gerenciamento de projetos e, além disso, retoma as proposicdes da pesquisa (secdo

2.4), para valida-los frente aos achados e incluir as apreciacdes da autora.

Neste estudo, a reviséo aprofundada da literatura, em cada um dos pilares da pesquisa
(Figura 12), com foco em responder como a mobilidade do trabalho tem influenciado o
gerenciamento de projetos e as competéncias requeridas aos gerentes de projeto, viabilizou,
primeiramente, alcancar conhecimentos sobre: a natureza da mobilidade do trabalho, seus
motivadores e desafios (Figura 02); a natureza do ambiente de projetos, seus processos
caracteristicos e atribuicGes profissionais dos envolvidos (Figura 03); e as competéncias
requeridas a membros de equipes virtuais de projetos (Figura 10), aproximando-as das

competéncias essenciais para a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto (Figura 11).

Essas visOes conceituais, em conjunto com o protocolo de coleta, elaborado a partir
delas, apoiaram a autora na conducdo do levantamento com os oito especialistas, em oito
sessOes individualizadas de entrevistas, por meio das quais foi possivel chegar a uma
compreensdo ampla da opinido desses participantes e enriquecer a fase complementar, de
levantamento em questionario, com os 114 gerentes de projeto, respondentes validos. A
andlise iterativa dos dados, bem como a triangulacdo entre eles, a cada etapa de coleta,
permitiu a categorizacdo e o entendimento progressivo dos achados (Miles & Huberman,
1994; Ritchie et al., 2003) e, como resultado, ao longo da secdo 4.2, apresentaram-se 0S
detalhes de como (e por quais razdes) a mobilidade é introduzida em organizagGes orientadas
por projetos, além de pormenorizar suas praticas, desafios e competéncias requeridas aos

gerentes de projeto que optam pela mobilidade do trabalho.

Esta pesquisa atendeu aos objetivos propostos, uma vez que: explorou a mobilidade do
trabalho inserida no contexto do gerenciamento de projetos, ao investigar suas praticas,
sondar e analisar suas particularidades e examinar como e por que ela ocorre (subsegéo 4.2.3);

identificou quais caracteristicas, situacdes e elementos emergem da mobilidade do trabalho no
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contexto do gerenciamento de projetos (subsecdo 4.3.3); estabeleceu quais sdo as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) de maior énfase, requeridas aos
gerentes de projeto que adotam a mobilidade do trabalho (subsecdo 4.3.4); e agrupou 0s

elementos em categorias, num quadro integralizado que é apresentado aqui, na Figura 23.

Categorias Elementos da mobilidade do trabalho, no contexto do gerenciamento de
projetos

Propicia, intrinseca e é tendéncia natural e crescente no ambiente orientado
por projetos

Viavel em virtude das facilidades que a tecnologia oferece

Surge para atender necessidades organizacionais e dos projetos

Visa ofertar possibilidade de equilibrio entre vida pessoal e do trabalho e,
assim, atrair e manter recursos potenciais

Base tecnoldgica adequada (para interacdo, colaboracgdo e de manutencéo e
acesso aos dados)

Regras claras de aderéncia ao trabalho flexivel e de uso da mobilidade
Contrato de trabalho adaptado ao modelo flexivel

Atencdo & seguranca dos dados, tanto em nivel técnico, como em termos
formais que garantam os niveis de confidencialidade das informages
Adesdo voluntéria, dependendo das preferéncias do individuo
Planejamento e alinhamentos prévios (do projeto e das atividades em menor
nivel)

Definigdo clara de objetivos e metas congruentes

Diretrizes para a comunicagao assertiva

Apoio técnico e organizacional

Ambiente de confianga e de autonomia aos gerentes de projeto

Nos processos e praticas do gerenciamento de projetos

Conhecimentos | Experiéncia prévia em gerenciamento de projetos

Saber usar as tecnologias da informacdo, colaborago e comunicagdo
Comunicacdo assertiva, verbal e escrita

Organizagdo

Autogestdo

Adaptar-se facilmente ao uso de tecnologias da informagdo mbveis
Sensibilidade multicultural

Relacionamento

Pensamento analitico

Comprometimento

Atitudes Disciplina

Iniciativa para Cooperagao e Colaboragdo

Maturidade e atitude de estar disponivel

Familiaridade com dispositivos moveis

Inclinacdo para interagdes via midia eletrbnica

Orientagdo para resultados

Disposicao para exercer a autonomia

Introducéo da
Mobilidade do
Trabalho

Sustentacédo

Contexto do Gerenciamento de Projetos

Condicoes
Favoraveis

Mobilidade do Trabalho

Habilidades /
Capacidades

Perfil
Profissional

Competéncias dos Gerentes de Projeto Moveis

Figura 21 — Elementos da mobilidade do trabalho, no contexto do gerenciamento de projetos
Fonte: Elaborado pela autora

Por meio deste quadro (Figura 23), a autora entende ser possivel apoiar planos de
implantacdo e de administracdo da mobilidade do trabalho, com vistas ao melhor exercicio e

atencdo as competéncias dos gerentes de projeto e as condi¢Ges para que sua atuacdo no
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contexto movel seja favoravel. Além disso, ao alcancgar o entendimento de como a mobilidade
do trabalho tem influenciado o gerenciamento de projetos e as competéncias requeridas aos
gerentes de projeto, foi factivel, entdo, retomar as seis proposicdes da pesquisa e valida-las

contra os achados, como é argumentado nos paragrafos que seguem.

Com base neste estudo, a proposicdo P1 estd confirmada, pois, de acordo com o0s
resultados levantados e apresentados, ao longo da secdo 4.2, a mobilidade do trabalho, no
contexto do gerenciamento de projetos, de fato traz énfase em determinadas competéncias
profissionais. Conhecer e fazer bom uso das tecnologias de comunicacdo e de colaboracdo,
por exemplo, permitird que os trabalhadores remotos tenham capacidade técnica e maior
engajamento nas interacdes via midia, consequentemente, com maior assertividade para a
transferéncia adequada das informacdes e do conhecimento nos projetos (Schumacher, 2014;
lorio & Taylor, 2015). Paralelamente, a habilidade de comunicacgéo assertiva, verbal e escrita,
tem alta relevancia no contexto mével, uma vez que os profissionais deverdo garantir, mesmo
a distancia, que haja clareza na troca de informacdes e no entendimento pleno das atribuicdes
e responsabilidades em menor nivel, inclusive e, principalmente, para ser possivel estabelecer
a formalizacdo compreensivel dos assuntos e subsidiar melhor avaliacdo dos riscos e a tomada
de decisbes em projetos (Kendra & Taplin, 2004; Weimann et al., 2013; Yan & Dooley, 2013;
Alkhuraiji et al., 2014; Purvanova, 2014). Da mesma maneira, a boa comunicagédo, no caso do
gerente de projeto que esta remoto, € fundamental para estabelecer bons relacionamentos,
gerenciar melhor os conflitos e mitigar os possiveis mal-entendidos, distracBes e abstracdes,
em virtude do contexto e da situacdo em que o gerente de projetos se encontra, fora do
ambiente do trabalho (Kakihara & Sorensen, 2001; Perlow, 2012; PMI, 2013; Marcolin et al.,
2014; Junges & Gongcalo, 2014).

Além disso, o comprometimento, para manter foco central nos objetivos e engajar-se
para atingir os resultados, a sensibilidade multicultural e orientada a diversidade, para ter
melhor compreensdo e adaptar-se a possiveis influéncias culturais, bem como a disciplina,
para garantir que as coisas acontecam conforme o esperado, estdo enfatizadas, neste estudo,
como competéncias indispensaveis aos gerentes de projeto que optam pela mobilidade do
trabalho (Blackburn et al., 2003; Vartiainen, 2008; Yan & Dooley, 2013; Schumacher, 2014;
Krumm et al., 2016). Vale lembrar que a perspectiva completa identificada por este estudo,
sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes que ganham énfase na mobilidade do trabalho
dos gerentes de projeto, bem como o perfil profissional que é predisposto a conferir sucesso a

flexibilizacdo do trabalho, esté apresentada na Figura 22.
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Quanto a proposicdo P2, apesar da maioria dos especialistas entrevistados e dos
gerentes de projeto, respondentes no questionario, terem destacado que a qualidade de entrega
no ambiente de projetos €, sim, considerada de maior importancia, quando comparada a
necessidade de controle de presenca do funcionario, ha relatos de que, na pratica, isso ainda
ndo estd bem estabelecido, por exemplo, por uma cultura em monitorar o trabalho a partir do
o0 esfor¢o dedicado, pois, mesmo em projetos, algumas organizagdes mantém processos de
gestdo de desempenho considerando horas de trabalho, ao invés de ter essa administracdo
mais voltada aos resultados (Hinds & Weisband, 2003; Rad & Levin, 2006; Martinic et al.,
2012; Verburg et al., 2013; Henderson et al., 2016). Ademais, uma ‘cultura do controle’
parece sobressair em determinadas empresas, que preferem seus gerentes de projeto lado a
lado, a todo o tempo, sinalizando uma possivel crenca de que o comprometimento e 0sS
resultados serdo superiores somente se o trabalho for presencial (Maznevski & Chudoba,
2000; Jarvenpaa & Lang, 2005). Dessa maneira, novos estudos podem ser (teis para, por
exemplo, contribuir em investigar que elementos especificos mantém, em algumas empresas,

preocupac0es e dificuldades, em dar maior credibilidade e autonomia aos gerentes de projeto.

A proposicao P3, por sua vez, ndo p6de ser confirmada neste estudo. Embora 0s
gerentes de projeto, respondentes no questionario, tenham indicado uma tendéncia para a
necessidade de menor periodicidade na atualizacdo e troca de informacdes, no contexto da
mobilidade do trabalho, totalizando 73,69% (n 114) indicando-a como frequentemente ou
sempre necessaria, quatro especialistas discordam integralmente dessa ideia. Para esses
peritos no assunto, a necessidade de informacdes atualizadas, constantemente, decorre e pode
variar, de fato, em virtude das caracteristicas particulares de cada um dos projetos, ou seja, é
proprio, a cada projeto, sinalizar qual serd& o plano de comunicacdo necessario, com
atualizacBes ou interacbes mais frequentes se ele for mais incerto ou complexo, ou menos
recorrentes se for mais simples, ou melhor assimilado em termos de tarefas e resultados
(Casey & Richardson, 2006; PMI, 2013; Yan & Dooley, 2013). Dentre os relatos, ha
evidéncias de que a necessidade de informacdes constantes pode indicar certa inseguranca das
pessoas sobre a real evolugdo do projeto, talvez por ndo saberem como monitorar iSso com
base nas ferramentas de colaboracdo, onde as informacdes estdo compartilhadas, sensagéo que
é normalmente mitigada quando ha troca de ideias nos encontros informais, favorecidos pelo

modelo de trabalho presencial.

Além desses aspectos contrarios sobre a dependéncia de menor periodicidade das

informagdes no contexto mdvel, parte dos relatos, nas entrevistas, sinaliza que reunides
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virtuais longas e / ou recorrentes demais, trazem, em verdade, uma queda de produtividade,
além de indicar que o plano de trabalho pode néo estar suficientemente claro e assertivo, a
ponto de deixar que mobilidade dos profissionais flua satisfatoriamente, sem tanta
necessidade de busca constante por informacdes. Essa perspectiva vai ao encontro da opinido
de Yan e Dooley (2013), autores que indicam a comunicagdo intensiva como um possivel

indicio de problemas no projeto, principalmente para aqueles de menor complexidade.

No que diz respeito a proposicdo P4, os resultados da pesquisa convergem para
confirmar que, de fato, a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto é satisfatoria quando
estdo disponiveis ferramentas adequadas de colaboragdo e comunicagdo, treinamentos e
divulgacdo de melhores praticas em projetos. Para 86,84% (n 114) dos respondentes no
levantamento em questionario, essas condi¢des sdo descritas como sempre ou frequentemente
benéficas a mobilidade do trabalho. Também na visdo dos especialistas, dispor de
treinamentos especificos, de boas praticas em gestdo de projetos e de tecnologias adequadas
para comunicacdo e colaboragdo, sdo fundamentais para que o trabalho mével dos gerentes de
projeto seja produtivo e satisfatorio (Blackburn et al.; 2003; Kendra & Taplin, 2004;
Vartiainen, 2008; Beise et al., 2010; Martinic et al., 2012; Weimann et al., 2013; PMI, 2013;
Schumacher, 2014; Alkhuraiji et al., 2014; Krumm et al., 2016).

No caso da proposicdo P5, os resultados da pesquisa sustentam amplamente sua
confirmacgéo. Neste estudo, a maioria dos participantes afirma que a mobilidade do trabalho
sera verdadeiramente favorecida, se o gerente de projetos possuir maturidade profissional e
experiéncia prévia em gerenciamento de projetos. Os dados provenientes do questionario,
indicam, por exemplo, que 93,86% (n 114) dos gerentes de projeto, apontam a maturidade
como sempre ou frequentemente atribuida a resultados favoraveis da mobilidade do trabalho
e, paralelamente a isso, a experiéncia prévia em gestdo de projetos é considerada por 89,48%
deles, como sempre ou frequentemente responsavel por aumentar a possibilidade de sucesso

ao optar pela mobilidade do trabalho.

Os especialistas entrevistados, em sua grande maioria, corroboram, constantemente em
seus relatos, que a maturidade profissional, bem como a experiéncia prévia em gestdo de
projetos sdo fatores cruciais para que a mobilidade do trabalho seja bem sucedida. Em sintese,
os resultados indicam que esses dois fatores fazem parte de condi¢cbes fundamentais para
viabilizar a flexibilizacdo do trabalho, uma vez que, sem maturidade ou sem experiéncia em

gestdo de projetos, o profissional remoto ndo seré& capaz de garantir, por exemplo, a conducao
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e formalizac&o correta das etapas, dificilmente tera capacidade de entrega alinhada com aquilo
que é esperado dele e, ainda, ndo sera exequivel, ter suficiente autonomia para compartilhar e
usar as informacgdes necessarias ou tomar as decisdes nos projetos (Turner et al., 2000;
Kerzner, 2013; Weimann et al., 2013; PMI, 2013; Medina & Medina, 2014; Schumacher,
2014; lorio e Taylor, 2015).

Por fim, a proposicdo P6 também foi confirmada nesta pesquisa. Os principais
resultados indicam, de forma rica, que as praticas estabelecidas para o0 gerenciamento de
projetos, podem, efetivamente, contribuir para que a mobilidade do trabalho dos gerentes de
projeto seja bem sucedida. Na opinido dos especialistas, essa afirmacdo ¢ uma verdade
principalmente porque, em qualquer projeto, desde seu inicio, € necessario um planejamento
prévio, em um detalhamento de fases e de atividades logicamente organizadas, que
direcionem sua execucdo, determine responsabilidades e permita 0 acompanhamento e o
melhor controle (Kerzner, 2013; PMI, 2013).

Dessa maneira, se as praticas de gestdo de projetos estdo bem instituidas, isto é, se o
ambiente de projetos realmente tenha alcancado uma boa padronizacdo de processos e se ha
clareza de acdes, papéis e responsabilidades, como é esperado nos projetos, entdo, trabalhar a
distancia significa concentrar os esforgos naquilo que ja esta acordado e alinhado previamente
para a conducdo dos projetos, com menos riscos de dividas ou de mal-entendidos nas
atribuicBes de cada individuo (Vartiainen, 2008; Martinic et al., 2012; Verburg et al., 2013;
Yan & Dooley, 2013; Weimann et al., 2013; Schumacher, 2014; Krumm et al., 2016). Parte
dos relatos consideram, por exemplo, que estar modvel traz, em verdade, maior
responsabilidade, exige autogestdo e uma visdo mais organizada, requer forte orientacdo a
resultados e promove, consequentemente, o desenvolvimento e a maturidade do profissional.
Em complemento, 88,60% (n 114) dos gerentes de projeto, respondentes no questionario,
corroboram dessa perspectiva, ao consideraram que as praticas estabelecidas para o
gerenciamento de projetos, contribuem, sempre ou frequentemente, para que a mobilidade do

trabalho seja bem sucedida.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo considerou a importancia da mobilidade do trabalho, inserida no contexto
do gerenciamento de projetos, que é presente em organizacbes que o adotam como
fundamentalmente necessario para atender suas estratégias de negocios. Conjuntamente,
centrou-se nas competéncias requeridas aos gerentes de projeto, dado que elas séo parte
essencial do meio para que os projetos sejam bem sucedidos. No presente capitulo, a autora
apresenta as consideracdes finais e conclusdes gerais da pesquisa, sua compreensao a respeito
das implicacGes para a teoria e para a pratica do gerenciamento de projetos, limitacdes

metodoldgicas e recomendacdes para estudos futuros.

Vale retomar suscintamente neste ponto, o cenario desta pesquisa, cujo cerne esta no
ambiente de projetos, amplamente conhecido por manter esfor¢os temporarios e Unicos,
particulares a cada projeto, que sdo conduzidos por uma série de pessoas, trabalhando em um
conjunto de atividades organizadas e sistematizadas, frequentemente, em processos de iniciar,
planejar, executar, controlar e encerrar o projeto (Martinic et al., 2012; PMI, 2013;
Schumacher, 2014). Ao trabalhar com base em projetos, seus principais responsaveis, 0s
gerentes de projeto, tém alta responsabilidade na administracdo de uma série de acdes,
controlando o escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacao, riscos,
aquisicoes, partes interessadas e a integracdo dessas areas, inclusive, simultaneamente (PMl,
2013). Nesse contexto, os gerentes de projeto tém maior independéncia e autonomia de agédo
e, considerando o foco principal de suas atribuicdes, que é a entrega final favoravel aos
negocios, esses profissionais devem, necessariamente, possuir competéncias essenciais para
atingir os resultados esperados (Crawford, 2004; De Vos et al. 2011; Medina & Medina,
2014; Park & Lee, 2014).

Para tratar especificamente da mobilidade do trabalho e responder como ela tem
influenciado o gerenciamento de projetos e as competéncias requeridas aos gerentes de
projeto, este estudo teve como objetivo geral, explorar conjuntamente os trés pilares da
pesquisa (Figura 12), bem como, especificamente, buscou identificar quais caracteristicas,
situacOes e elementos emergem da mobilidade do trabalho no contexto do gerenciamento de
projetos, estabelecer quais sdo as competéncias de maior énfase, requeridas aos gerentes de
projeto modveis e agrupar esses elementos em categorias, com vistas a apoiar planos de

implantacéo e de administracdo da mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto.
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Nesse sentido, esta pesquisa atingiu aos objetivos propostos, uma vez que, de modo
geral, explorou a mobilidade do trabalho conjuntamente ao ambiente de projetos, investigou
suas praticas, sondou e analisou suas particularidades e elementos, além de examinar como e
por que ela ocorre, suas nuances, desafios e competéncias inerentes (secbes 4.2, 4.3 e 4.4). A
partir das perspectivas dos oito especialistas entrevistados e da opinido dos 114 gerentes de
projeto, respondentes no questionério, foi possivel entender, por exemplo, que a mobilidade
do trabalho é inserida de forma natural no contexto de projetos, sendo considerada, inclusive,
intrinseca a ele. Segundo os resultados apresentados, essa naturalidade surge também em
funcdo do uso abrangente e facilitado das tecnologias da informagdo moveis e da necessidade
dos negacios e particularidades dos projetos.

Com esse entendimento, a autora estabeleceu quatro elementos que avaliou como 0s
principais promotores da mobilidade do trabalho em organizacGes orientadas por projetos
(secdo 4.2). Sédo eles: sua caracteristica propicia e intrinseca ao ambiente de projetos; as
facilidades que a tecnologia oferece e que viabilizam as interacbes, sem fronteiras
geograficas, temporais ou contextuais; as necessidades organizacionais e dos projetos; e a
oferta de equilibrio entre a vida pessoal e a do trabalho, visando atrair e manter recursos

potenciais.

Este trabalho atingiu também os objetivos especificos, pois, no caso do primeiro deles,
foi viavel identificar as caracteristicas, situacdes e elementos que séo préprios da mobilidade
do trabalho no ambiente de projetos. Nesse quesito, além de esmiucar detalhes, tais como, 0s
conflitos da interacdo a distancia, qualidade de entrega versus controle de presenca, a
periodicidade das informacg0es, a tomada de decisdo, a diversidade, a criatividade e possiveis
desconfortos por choques culturais, dentre outros aspectos significativos para a gestdo de
projetos mével (secdo 4.3), foi factivel sintetizar, nessa investigacao, quais sdo os fatores de
sustentacdo e as condicGes favoraveis para que a mobilidade do trabalho ocorra de forma mais

adequada e possa ser melhor administrada nesse ambiente (Figura 21).

Um segundo objetivo especifico foi igualmente atingido, ao estabelecer as
competéncias de maior énfase e indicar o perfil profissional que foi sinalizado, neste estudo,
como 0 mais apropriado aos gerentes de projeto que adotam a mobilidade do trabalho. Por
meio desse objetivo, foi possivel apreender que, conhecer bem 0s processos e praticas do
gerenciamento de projetos, ter experiéncia prévia em gestdo de projetos e saber usar as

tecnologias da informacéo, colaboragédo e comunicacdo, sdo conhecimentos essenciais para
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garantir que o profissional, mesmo trabalhando & distancia, tenha condi¢Ges de atender
satisfatoriamente suas atribuicOes frente aos projetos. Quando se trata das habilidades e
capacidades necessarias, os dados reforcam a comunicacdo assertiva, verbal e escrita,
organizacdo, autogestdo, facil adaptacdo as tecnologias, sensibilidade multicultural,
relacionamento e capacidade analitica. Em termos de atitudes requeridas estdo, o
comprometimento, a disciplina e as iniciativas de cooperacdo e colaboracdo. Por fim, em
relacdo ao perfil profissional, emergem a importancia da maturidade e da atitude de estar
disponivel, a familiaridade do individuo no uso de dispositivos mdveis, sua inclinacdo para
interacOes via midia eletrbnica, bem como a orientagdo para resultados e a disposi¢do para
exercer a autonomia (secéo 4.4).

O terceiro e ultimo objetivo especifico também foi atingido, ao agrupar os elementos
em categorias e apresentar um quadro integralizado (secdo 4.4, Figura 23), que evidencia as
particularidades da mobilidade do trabalho inserida no contexto do gerenciamento de projetos
e competéncias dos gerentes de projeto, configurando-se, assim, a consolidacdo do
conhecimento apreendido ao observar o inter-relacionamento dos trés pilares que

fundamentam a pesquisa.

A partir desse entendimento e consideracdes, apresentam-se, a seguir, as contribuicdes
do estudo para a teoria e para a pratica do gerenciamento de projetos.

5.1. CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PARA A PRATICA DO GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

Ao resgatar os principais resultados identificados por esta pesquisa, entende-se que o0
estudo promove contribuicdes em termos académicos e, também, para as praticas do
gerenciamento de projetos. No que tange ao avango do conhecimento tedrico sobre o tema,
esta Tese buscou, primeiramente, uma aproximacdo dos elementos caracteristicos a equipes
virtuais em projetos, para que fosse possivel melhor entender que particularidades estdo
presentes na flexibilizacdo do trabalho dos gerentes de projeto e competéncias inerentes. Esse
esforco permitiu uma viséo consolidada de categorias e elementos proprios da mobilidade no
ambiente de projetos, os quais tém sustentacdo pela literatura de referéncia e podem contribuir
como base para 0 avango de pesquisas relacionadas, em novos cendrios de coleta ou métodos

de pesquisa.
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Uma segunda contribuicdo académica refere-se ao relacionamento apreendido entre as
variaveis mobilidade do trabalho e gerenciamento de projetos. Segundo os dados deste estudo,
ha o entendimento de que a mobilidade do trabalho é propicia ao ambiente de projetos, tanto
pelo aspecto tecnoldgico caracteristico aos projetos, altamente dependente de tecnologia para
sustentar suas informac@es, atender aos neg6cios e manter as interagdes em diversos niveis,
inclusive com pessoas que estdo estrategicamente distantes e mdveis, como também, por
algumas de suas caracteristicas, exigéncias e desafios partilhados como, por exemplo, saber
usar as tecnologias, manter uma compreensdo coletiva, atuar em contextos em mutagao,
adaptabilidade, dependéncia em regras e tarefas preestabelecidas, autonomia e independéncia
do profissional, dentre outros. Ha também a verificagdo de que as préaticas do gerenciamento
de projetos igualmente beneficiam a mobilidade do trabalho, uma vez que garantem um
ambiente padronizado em termos de tarefas, papéis e responsabilidades, e podem apoiar um

melhor desempenho profissional em contextos moveis.

Como contribuicdo para a pratica do gerenciamento de projetos, a pesquisa
proporciona insumos para organizacfes afins, gerentes de projeto e areas de gestdo de
recursos humanos, uma vez que apresenta como 0s especialistas e gestores de projeto
vivenciam esse fenbmeno no exercicio do trabalho, as implicacdes relacionadas, dificuldades,
bem como as premissas e condi¢Bes para que o trabalho flexivel seja favoravel. O quadro
integralizado (Figura 23), por exemplo, permite uma visdo consolidada dos elementos da
mobilidade do trabalho inserida no contexto do gerenciamento de projetos e pode apoiar
administradores a analisar esses elementos em sua organizacdo, verificar a maturidade de
aspectos relacionados e auxiliar no caminho a percorrer com vistas a alcancar o melhor

beneficio da mobilidade do trabalho em seus ambientes.

Em adicdo, um panorama geral complementa a evolucgédo do estudo e sinaliza quais séo
0s principais viabilizadores de sucesso da mobilidade do trabalho no contexto do
gerenciamento de projetos (Figura 24) e, assim, oferece uma visao que pode ser aplicavel em
diferentes organizacdes, para adaptarem seus atuais modelos de estruturacdo da flexibilidade
do trabalho, se necessario, ou para estarem melhor preparadas para ofertar essa opcao a seus
colaboradores. Além disso, essa perspectiva pode contribuir para a gestdo de carreiras dos
profissionais — gerentes de projeto, ao sinalizar a énfase dada ao perfil, conhecimentos,
habilidades e atitudes que estdo relacionados com melhor performance no trabalho remoto e
que sdo atribuidos como competéncias essenciais aos profissionais que almejam a

flexibilizag&o do trabalho.
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Viabilizadores da mobilidade do trabalho bem sucedida no contexto do gerenciamento de projetos

Conhecimentos | = Conhecer as préticas do gerenciamento de projetos
= Conhecer e saber usar bem as tecnologias
= Comunicagdo assertiva, Organizacdo, Autogestao, Sensibilidade

Habilidades/ |  multicultural, Relacionamento, Capacidade analitica, Adaptacdo
Capacidades |  aouso das TIMs
Atitudes = Comprometimento

* Disciplina
®* Iniciativa para cooperacdo e colaboracdo

Mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto bem sucedida

Maturidade e experiéncia prévia em gerenciamento de projetos

camada favoravel L e .
Perfil: uso de midia, disponibilidade, foco em resultados, exerce autonomia

ao melhor exercicio
das competéncias Clareza de planos, processos, objetivos, diretrizes e metas (em < nivel)

Tecnologia adequada para interacdo, colaboracdo, manutencao e acesso aos dados

Seguranca dos dados; Regras claras ao trabalho flexivel; Contrato de trabalho adaptado

Figura 22 — Viabilizadores da mobilidade do trabalho, no contexto do gerenciamento de projetos
Fonte: Elaborado pela autora

Na pratica, € possivel sugerir uma dindmica que inicie em uma base, onde a empresa
garante os elementos de sustentacdo, tais como, a tecnologia adequada para a interagéo,
colaboracdo, manutencdo e acesso aos dados, condi¢fes de seguranca e confidencialidade
para as informac0es, regras claras de aderéncia ao trabalho flexivel e contrato de trabalho
adaptado. A partir dessa base, um novo nivel, administrativo, que traga clareza de planos,
processos, objetivos, diretrizes e metas em menor nivel e, em seguida, de um outro nivel, que
considere a participacdo de profissionais maduros e com experiéncia prévia em gestdo de
projetos, criando-se, dessa maneira, uma camada que é favoravel ao melhor exercicio das

competéncias dos gerentes de projeto moveis.

Outras contribuicdes, relevantes para a pratica do gerenciamento de projetos, estdo
presentes no capitulo 4. — Andlise e Interpretacdo de Resultados e podem ser aqui
mencionadas de forma mais resumida. Duas delas sdo: a necessidade de mudanca no
paradigma do controle sobre a presencga dos profissionais e uma avaliagdo mais dirigida ao
esforco em horas trabalhadas, ao invés de ter maior consideracdo aos resultados alcangados; e
a ponderacdo e analise prévia dos impactos das fusbes e aquisi¢Bes, que, invariavelmente,

incluem culturas diferentes e podem impactar negativamente 0 modelo de trabalho flexivel.
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Dessa maneira, esta pesquisa contribui com a base de conhecimento em gerenciamento
de projetos ao elucidar que a mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto merece fazer
parte das estratégias organizacionais em prol de garantir assertividade nos processos de gestéo
remota de projetos (Martinic et al., 2012; Krumm et al., 2016), de viabilizar ambiente de
ferramentas adequados para o melhor exercicio das competéncias (Hinds & Weisband, 2003;
Rad & Levin, 2006; Martinic et al., 2012; Yan & Dooley, 2013; Krumm et al. (2016), bem
como de selecionar os profissionais com perfil e experiéncia compativeis com o desempenho
esperado nos projetos que serdo conduzidos de forma remota, uma vez que ter conhecimento e
experiéncia em gestdo de projetos pode garantir maior capacidade do gerente de projetos em
seguir e administrar os processos de modo satisfatorio e compartilhado (Turner et al., 2000;
Weimann et al., 2013; PMI, 2013, Medina & Medina, 2014; Schumacher, 2014).

5.2. LIMITACOES DA PESQUISA

Alguns aspectos metodoldgicos foram percebidos como limitagcBes neste estudo. O
primeiro deles refere-se as entrevistas em profundidade, com oito gestores, em oito
organizacbes de segmentos distintos (Figura 16). Sob essa Gtica, a mesma pesquisa, em
organizacbes do mesmo setor, poderia trazer elementos sobre tipos especificos de projetos,
em situacBes semelhantes, por exemplo. Em paralelo, o baixo nimero de entrevistados pode
ndo ser considerado suficiente para generalizacbes em outros ambientes ou para outros tipos
de projetos. De acordo com Yin (2010), poucos cenarios de investigacdo em pesquisas
qualitativas, podem gerar viés de interpretacdo e, desse modo, sua aplicacdo em pesquisas
futuras devera considerar as particularidades do ambiente e da populacdo alvo a ser
pesquisada. Esse julgamento pode ser atenuado, ao esclarecer que os critérios de selecdo dos
entrevistados concentram-se em confirmar sua alta experiéncia em projetos, sendo trés deles
com mais de trinta anos trabalhando nesse contexto, quatro deles com mais de dez anos de
experiéncia em projetos, e a oitava participante, com oito anos de vivéncia em projetos de

implantacdo de modelos de trabalho flexivel.

Uma segunda limitacdo pode estar associada ao levantamento em questionario e a
técnica de amostragem ndo probabilistica para a selecdo dos individuos respondentes. Para
Martins e Theophilo (2009), a técnica ndo probabilistica pode ndo garantir a
representatividade da populacéo alvo do estudo e, além disso, se restringe a fazer sondagens
sem propositos inferenciais em comparacOes estatisticas (Bracarense, 2012). Na opinido de

Gil (2008), as pesquisas em questionario trazem dados sobre a percepcdo dos participantes
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que, muitas vezes, podem nédo responder o que realmente pensam, tornando-se um meio de
coleta que ndo leva em conta os fatores interpessoais e podem interferir na anélise dos dados.
Nesse sentido, salienta-se que o questionario foi uma op¢do complementar, como uma fonte
adicional de coleta, para justamente permitir a analise interpretativa pela triangulacdo em
diferentes fontes, verificando a convergéncia ou as contradi¢des dos achados. Outro aspecto,
mitigador para o0 uso do questionario, foi a selecdo intencional de um grupo com
caracteristicas conhecidas, os 114 gerentes de projeto com experiéncia relevante no ambiente

que € cerne da pesquisa (vide secdo 4.1 — Contexto da pesquisa e legitimidade dos dados).

Para auxiliar pesquisadores, julga-se também importante registrar, como observacao,
uma limitagdo técnica provavel, que pode ocorrer similarmente em pesquisas futuras
semelhantes. Trata-se do meio virtual para a coleta das entrevistas que, neste estudo, foi a
tecnologia Skype. Caracteriza-se como uma limitacdo, pois pequenos percal¢os surgiram
durante as sessdes. Por exemplo, em dois momentos, em entrevistas distintas, houve
interrupcdo momentanea das falas, causada por problemas de conexdo, 0 que gerou certa
inseguranca sobre a continuidade do levantamento nesses casos. Em outras situacfes, por
exemplo, um especialista ndo estava com o notebook conectado a energia e decidiu mudar de
ambiente para procurar uma tomada, a0 mesmo tempo em que continuava o seu depoimento
e, outros dois participantes, optaram por ndo compartilhar sua imagem, o que impossibilitou a
conexao visual com eles. Ainda assim, ndo houve o adiamento das sessdes e, baseando-se nas
perspectivas de Bertrand e Bourdeau (2010), Sullivan (2013) e Janghorban et al. (2014), a
autora entende que também ndo houve prejuizo a qualidade dos dados coletados, pois nas

interrupgdes pontuais, o contato foi restabelecido normalmente, alguns minutos depois.

Pondera-se que, apesar desses contratempos menores, foi exatamente a alternativa de
usar entrevistas remotas, que facilitou obter a aceitacdo desses peritos, proporcionou melhor
acomodacdo de agenda sob a escolha do entrevistado e, principalmente, viabilizou contato
com especialistas de diferentes instituicOes e contexto, sendo dois localizados distantes de Sdo
Paulo, um em Nova lorque e outro no Rio de Janeiro. Ao escolherem o melhor horério e local
para concederem a entrevista (a maioria deles estava em sua prépria casa), 0s participantes
demonstraram estar a vontade para falar abertamente nos temas propostos, fato que gerou
contetdo relevante, em aproximadamente oito horas de levantamento registrado em audio.
Além disso, foi comum citarem a propria entrevista como um exemplo viavel de interacdo a

distancia, a partir das facilidades que a tecnologia oferece.
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5.3. RECOMENDAGCOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A partir deste trabalho, manifestam-se situacGes e elementos que provocam interesse

por pesquisas futuras correlacionadas, listadas aqui, como recomendac@es para novos estudos.

Apresenta-se como uma boa oportunidade de pesquisa, a possibilidade de confirmar
estatisticamente, em uma analise quantitativa, a relacdo entre as praticas do gerenciamento de
projetos e o sucesso da mobilidade do trabalho. Nesse sentido, parece ser Util investigar, por
exemplo, o fator de influéncia entre a maturidade dos processos de gestdo de projetos e o
sucesso da mobilidade do trabalho no contexto de projetos. Dessa maneira, 0s resultados
nesse tipo de pesquisa permitirdo avangar em conhecimento académico sobre o tema e
poderdo auxiliar as organizacOes e seus administradores na tomada de decisdo sobre quando

viabilizar o trabalho movel para os gestores de projeto.

Outra oportunidade de pesquisa surge da proposicao P3, ndo confirmada neste estudo,
por divergéncias entre a opinido dos respondentes no questionario e parte dos especialistas
entrevistados. Trata-se da periodicidade para a atualizacdo e troca de informagdes na
mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto. Ao que parece, essa questdo merece ser
explorada de forma mais especifica, em outros cenarios e abordagens, pois boa parte das
criticas em relagdo a contextos méveis tem sido relacionadas a falta de informacdo assertiva, 0
que, por sua vez, é vital no ambiente de projetos. Em um estudo longitudinal, por exemplo,
podera ser verificado, ao longo de um tempo e em varios momentos diferentes, o caso de uma
organizacdo especifica, em um ou mais projetos selecionados, para examinar como essas
observacdes sdo repetidas com as mesmas pessoas e quais tendéncias ocorrem dentro de um

mesmo contexto.

Resultados divergentes a respeito da tomada de decisdo facilitada no contexto movel,
igualmente pode merecer atencdo em novas pesquisas. Em estudos de casos especificos, é
viavel avaliar como as decisfes sdo tomadas por gerentes de projeto remotos e comparar 0
impacto delas para o andamento e 0 sucesso dos projetos. Estudos dessa natureza, podem
auxiliar as organizagdes, por exemplo, ao oferecer insumos para delimitarem diretrizes de
interacdo especificas para a tomada de decisGes mais criticas, estratégicas ou de mudancas nos
projetos, bem como pode viabilizar o estabelecimento de novos processos de formalizagdo em

determinadas situagdes.
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Uma quarta oportunidade de estudo vem da possibilidade de usar o quadro
integralizado de elementos da mobilidade do trabalho, no contexto do gerenciamento de
projetos (Figura 23), para viabilizar a conducdo de uma analise fatorial exploratéria e, dessa
maneira, alcancar uma analise do padrdo de correlacfes existentes entre essas variaveis e 0
sucesso da mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto, identificando seus padrdes e
agrupando-as, estatisticamente, em fatores (dimensdes).

Por fim, é possivel sugerir trabalhos que incluam uma andlise pormenorizada dos
dados, tais como: um estudo quantitativo das informacGes demograficas, a fim de distinguir,
por exemplo, se as respostas sao diferentes observando profissionais com certificacdo PMP ou
ndo, bem como se ha especificidades diante do género dos respondentes; uma exploracéo
estatistica dos dados numéricos por meio de tabelas de contingéncia ou testes ndo
paramétricos; bem como uma nova analise sobre os dados qualitativos, de forma sintetizada

em duas perspectivas, intra-casos e inter-casos (Miles & Huberman, 1994).
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APENDICE A - PROTOCOLO INICIAL DE ENTREVISTAS (Pré-Teste)

Aspectos para
Investigacdo

(Questdes
Norteadoras das
entrevistas)

Sobre o Perfil do Entrevistado (Fale-me sobre sua experiéncia e ligacdo

profissional com o tema Mobilidade do Trabalho; h& quanto tempo atua nesse
contexto/tema; quais sdo 0s objetivos primordiais do seu trabalho e com qual
publico de cliente / usuério esta envolvido)

Sobre _a Mobilidade do Trabalho: Fale-me sobre esse tema, como Vvé sua

abrangéncia, regras primordiais e fungbes mais apropriadas para o trabalho
movel; comente sobre sua experiéncia quanto aos resultados da implantagdo da
mobilidade do trabalho: limitagdes/impedimentos, beneficios, maleficios,
preocupac0es da organizacgdo; algum outro detalhe que gostaria de enfatizar?

Sobre os Profissinais no Contexto da Mobilidade do Trabalho: Fale-me sobre

publico alvo: perfil, diretrizes para processo de selecdo de individuos para o
trabalno movel, habilidades requeridas, impactos sobre eles, beneficios,
preocupacoes e feedbacks deles; algo mais?

Sobre a(s) Organizacdo(Ges): Fale-me algo a Cultura Organizacional versus seu

alinhamento/adequagdo com a Mobilidade do Trabalho: facilidades/dificuldades
de implementacéo; perfil organizacional adequado; visdo atual da(s) empresa(s)
versus visdo futuro relacionada ao trabalho movel; algo mais?

Sobre os profissionais alocados para o gerenciamento de projetos: Fale-me sobre

a dindmica da Mobilidade do Trabalho no ambito do Gerenciamento de Projetos
(como se da o Gerenciamento de Projetos; qual o impacto da Mobilidade do
Trabalho nos Projetos e nos profissionais responsaveis pela Gestdo de Projetos; a
comunicacgdo, a interacdo e a relacdo estabelecida com os stakeholders; que
competéncias sdo necessarias e qual o perfil profissional mais adequado para o
Gerenciamento de Projetos no contexto da Mobilidade do Trabalho, algo mais?

Sobre as Tecnologias Moveis: Fale-me sobre os recursos computacionais para a

Mobilidade do Trabalho (quais sdo usados, porque sdo usados, quais S30 Seus
beneficios, limitagbes, maleficios, dificuldades), sobre expectativas para o futuro
da mobilidade, sobre a necessidade de algum outro recurso computacional
inovador, algo mais?)

Aspectos para
Investigacdo

(durante as
entrevistas)

Sobre o Programa de Mobilidade do Trabalho (Fale-me sobre: abrangéncia,
regras, funcbes mais apropriadas, resultados, limitagcGes/impedimentos,
beneficios, maleficios, preocupacdes da organizagao, algo mais?)

Sobre os profissinais (Fale-me sobre publico alvo, diretrizes para processo de
selecdo para o trabalho movel, habilidades requeridas, impactos sobre eles,
beneficios, preocupacdes e feedbacks deles, algo mais?)

Sobre a organizacdo (Fale-me sobre a cultura versus alinhamento com o trabalho
movel, facilidade de implementacdo, diretrizes para o futuro - relacionadas ao
trabalho mével, algo mais?)

Sobre os profissionais alocados para o gerenciamento de projetos (Fale-me sobre
a dindmica do trabalho movel desse grupo, do impacto disso nos projetos, relacéo
e comunicacdo com os stakeholders, das competéncias necessérias, do perfil mais
adequado, algo mais?)

Sobre as Tecnologias Moveis (Fale-me sobre 0s recursos computacionais, quais
sdo usados, porque sdo usados, quais sdo seus beneficios, limitacGes, maleficios,
dificuldades, sobre expectativas para o futuro da mobilidade, sobre a necessidade

de algum outro recurso computacional inovador, algo mais?)
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APENDICE B - PROTOCOLO DEFINITIVO DE ENTREVISTAS EM

PROFUNDIDADE

Protocolo de coleta das entrevistas em profundidade (a¢des preliminares)

Atividades
Prévias a
Coleta

Pesquisa Bibliogréfica

Definigéo das proposicdes e questdes norteadoras

Plano de agendamento e de realizac&o dos procedimentos
- Registro do Termo de Consentimento
- Obtencgdo de autorizagdo para coleta

Protocolo de coleta das entrevistas em profundidade (sintese do roteiro)

Aspectos para
Investigacdo
(Sintese)

Perfil do Participante (Tempo de experiéncia em Projetos; Idade;
Caracteristicas da Empresa e dos Projetos; Tamanho da Equipe etc).

Mobilidade do Trabalho nas Organizacdes (Sobre a Mobilidade do
Trabalho: abrangéncia, regras, funcdes mais apropriadas, condi¢des de
sucesso para a mobilidade, resultados, limitacGes/impedimentos,
beneficios, desafios, perspectivas do individuo e da organizacdo, entre
outros).

Gerenciamento de Projetos (Sobre os processos de Gerenciamento de
Projetos, a dindmica na pratica, a comunicacdo e a tomada de decis0es,
bem como sobre a interacdo e relacdo estabelecida com os envolvidos —
como acontece e quais resultados sdo percebidos, considerando o
contexto da mobilidade do trabalho).

Competéncias dos Gerentes de Projeto (Sobre as principais competéncias
do Gerente de Projetos no contexto da Mobilidade do Trabalho — que
competéncias sdo primordiais? Diferencas ou maior énfase — no contexto
movel — quando comparadas a interacdo face a face? Habilidades
imprescindiveis etc).

Tecnologias da Informacdo Moveis (Sobre os recursos computacionais
necessarios para a Mobilidade do Trabalho no contexto do Gerenciamento
de Projetos — que tecnologias sdo usadas, por que e como sdo usadas,
quais sdo seus beneficios, limitagbes, maleficios, dificuldades,
necessidades futuras etc).
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PROTOCOLO DEFINITIVO DAS ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE
(Participantes)

Protocolo de coleta das entrevistas em profundidade (Participantes) Identificacéo

Um gestor sénior de equipes responsaveis pela gestdo de projetos
em uma empresa do setor da industria de inovacao e tecnologias Energy
para geracao de energia e eficiéncia operacional de edificios.

Um gestor sénior de equipes de projetos, responsavel pela area de
tecnologia da informacdo de wuma instituicdo bancaria| Global Bank
internacional com sede no Brasil.

Uma gestora de projetos sénior, lider da equipe de PMO de um
banco brasileiro que esta entre os trés maiores em nimero de| Local Bank
ativos.

Um arquiteto de software, especialista em implantacdo de
projetos e solugbes de tecnologias da informacdo, alocado na
sede brasileira da Microsoft e corresponsavel, por exemplo, pelo Architect
projeto de construcdo do site oficial das Olimpiadas e
Paraolimpiadas Rio 2016.

Um gestor de projetos sénior em uma organizacao de solucdes de
negdcios, empresa que é importante parceira Microsoft no Brasil.
Especialista lider de equipes de projetos que atendem a uma das
maiores empresas de telecomunicacdes brasileiras.

Business

Especialistas Selecionados

Um gestor de projetos sénior em uma organizacao de solucdes
em softwares, responsavel pela revisdo de processos e Software
implantacdo de projetos para grandes empresas brasileiras.

Uma bacharel em Direito e pés-graduada em Gestdo de Pessoas,
socia fundadora da Brasil Labore, empresa de consultoria

responsavel pelo desenvolvimento de projetos para implantacéo e Labore
sustentacdo de modelos de trabalho flexiveis — home office no
Brasil.

Uma gestora de projetos sénior, responsavel pela implantacédo de

projetos em uma empresa startup no setor de cartdes de credito. Startup
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PROTOCOLO DEFINITIVO DE ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

(Questdes)

Proposicao

Aspectos a Investigar (Questdes Norteadoras)

PS5, P6

TOPICO: A Mobilidade do Trabalho nas Organizacoes:

Fale-me sobre esse tema, abrangéncia, regras primordiais e funcbes mais
apropriadas para o trabalho remoto, planos de implantacéo, dentre outros;

Comente sobre sua experiéncia quanto aos resultados da implantacdo da
mobilidade do trabalho (tanto na visdo dos individuos quanto das
organizagOes): quais sdo as condicdes de sucesso para a mobilidade do
trabalho, limitagcdes/impedimentos, beneficios (0 que se ganha), maleficios (o
que se perde), preocupacdes da organizacao e dos profissionais, dentre outros;

Sobre a necessidade de controle de presenca dos profissionais versus a
capacidade/qualidade de entrega (como isso tem sido tratado?);

Fale-me algo sobre Cultura Organizacional versus alinhamento/adequacéo
com a Mobilidade do Trabalho: facilidades/dificuldades de implantacéo,
dentre outros;

Sobre o perfil organizacional: visdo atual da(s) empresa(s) versus visdo de
futuro relacionada a Mobilidade do Trabalho (0 que se espera daqui para
frente?);

Algum outro detalhe que gostaria de enfatizar?

P2, P3, P4,
PS5, P6

TOPICO: Gerenciamento de Projetos no contexto da Mobilidade do
Trabalho:

Fale-me sobre a dindmica da Mobilidade do Trabalho no ambito do
Gerenciamento de Projetos e processos de gerenciamento nesse contexto;

Sobre 0 uso de tecnologias mdveis, a periodicidade na troca de informac6es
entre os envolvidos, controle da qualidade das entregas e de presenca fisica
dos profissionais, monitoramento do projeto, tomada de decisdes, como
acontece e quais resultados/impactos etc;

Sobre a comunicacdo, a interacdo e a relacdo estabelecida com os envolvidos
em Projetos (como acontece e quais resultados tém sido percebidos?);

Sobre as praticas em gerenciamento de projetos, conduzidos no contexto da
Mobilidade do Trabalho (como ocorre, como é planejado e executado a
distancia, quais resultados?);

De modo geral, como a mobilidade do trabalho tem modificado e / ou tem
sido percebida nas diversas areas do conhecimento para o Gerenciamento de
Projetos: Gestdo do Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicacdo, Riscos, Aquisicdo, Integracdo e Partes Interessadas (fale sobre
possiveis impactos, influéncias, beneficios, dificuldades etc);

Algo mais?
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PROTOCOLO DEFINITIVO DE ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

(Questdes - continuacéo)

Proposicao

Aspectos a Investigar (Questdes Norteadoras - continuagdo)

P1

TOPICO: Profissionais em GP, no Contexto da Mobilidade do Trabalho:

Fale-me sobre publico alvo: perfil, diretrizes para processo de selecdo de
individuos para o trabalho remoto, competéncias imprescindiveis,
preocupacdes etc;

Sobre a diversidade de pessoas, diferengas de ideias e culturas (quais séo as
habilidades necessarias para essa interacdo diversificada e em diferentes
contextos situacionais etc);

Fale sobre as principais competéncias do profissional que atua em
Gerenciamento de Projetos no contexto da Mobilidade do Trabalho (que
competéncias sdo primordiais nesse contexto; diferencas ou quais tém maior
énfase, quando comparadas a interacdo face a face etc);

Algo mais?

PS5, P6

TOPICO: As Tecnologias da Informacdo Méveis:

Fale-me sobre os recursos computacionais necessarios para a Mobilidade do
Trabalho no contexto do Gerenciamento de Projetos (quais recursos sao usados,
por que e como sdo usados, quais sdo seus beneficios, limitacGes, maleficios,
dificuldades, outros?);

Comente sobre os principais resultados alcangados (ou impactos) com o uso de
tecnologias mdveis nos processos de Gerenciamento de Projetos (quais s&o,
como tém sido percebidos etc?);

Sobre expectativas tecnolégicas para o futuro da mobilidade em processos de
Gerenciamento de Projetos e / ou necessidade de algum outro recurso
computacional inovador (o que poderia estar faltando?);

Algo mais?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado participante,

Vocé é convidado a participar voluntariamente desta pesquisa sobre a MOBILIDADE DO
TRABALHO NO CONTEXTO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS E COMPETENCIAS
INERENTES. Sua participacdo ndo é obrigatdria e a qualquer momento vocé podera desistir e
retirar seu consentimento, bem como sua recusa ndo trara nenhum prejuizo a sua relagdo com a

pesquisadora ou com a instituigéo.

Se concordar em participar da pesquisa, vocé ira responder a um questionario (ou entrevista)
a respeito da mobilidade do trabalho no contexto do gerenciamento de projetos e competéncias
inerentes, sendo compromisso desta pesquisadora garantir o sigilo aos voluntarios da pesquisa.
Dessa maneira, sua opinido ndo sera tratada de forma isolada, mas sim viabilizara conclusdes a
partir da combinacéo e analise de dados gerais obtidos, coletados com varios outros individuos,
trazendo a tona a opinido de um grupo de participantes. Portanto, ndo se preocupe em revelar sua

opinido, pois ela ndo sera identificada, nem mesmo divulgada particularmente
RISCOS E DESCONFORTOS:

Talvez vocé possa se sentir desconfortavel em responder principalmente a respeito de
aspectos relacionados a seus processos e experiéncias de trabalho. Contudo, este estudo cientifico
ndo tem como objetivo analisar ou divulgar opinides de forma isolada, mas sim obter conclusdes a

partir da combinacéo e analise de informac6es consolidadas de todos os participantes.
BENEFICIOS:

Nesta pesquisa, coletar dados diretamente com especialistas em gerenciamento de projetos,
permite maior embasamento e seguranca dos resultados, a fim de ampliar conhecimentos
académicos no tema pesquisado, bem como para apoiar planos de implantacdo e de administracdo
da flexibilizacdo do trabalho dos gerentes de projeto, garantindo melhor proveito da mobilidade,

tanto para os gerentes de projeto, como para as organizacdes e partes interessadas.
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APENDICE D - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS EM QUESTIONARIO.

Instrumento de coleta de dados em questionario.
Prezado participante,

Vocé € convidado a participar voluntariamente desta pesquisa sobre a MOBILIDADE DO TRABALHO NO
CONTEXTO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS E COMPETENCIAS INERENTES.

O tempo de dedicacéo previsto é em torno de 15 a 20 minutos.

Este questionario € parte de um estudo para realizagdo de Tese de Doutorado no Programa de P6s-Graduacéo
em Administracdo - PPGA da Universidade Nove de Julho, com foco em investigar o papel da mobilidade
do trabalho nos processos de gestdo de projetos e competéncias inerentes a esse contexto.

Como resultado, esperamos contribuir para avancar em conhecimento académico e produzir insights para
gue organizacdes e individuos possam aprimorar suas atividades no que tange ao gerenciamento de projetos
e na mobilidade do trabalho de gerentes de projeto.

Este é um estudo cientifico que ndo ira analisar sua opinido de forma isolada, mas sim busca trazer
conclusdes a partir da combinacéo e analise de dados gerais obtidos, coletados com vérios outros individuos,
trazendo a tona a opinido de um grupo de participantes. Portanto, ndo se preocupe em revelar sua opinido,
pois ela ndo serd identificada, nem mesmo divulgada particularmente.

N&o € necessario identificar-se, mas é essencial que TODAS as perguntas sejam respondidas, para garantir
abrangéncia, analise integral dos dados e qualidade do trabalho a ser desenvolvido.

N&o ha resposta certa ou errada. Responda sua opinido de acordo com seu entendimento e interpretacéo.

Caso seja de seu interesse, poderemos enviar futuramente uma sintese com o resultado da pesquisa e
conclusdes. Para que isso seja possivel, sinalize esta opgéo registrando seu e-mail ao final do questionario.

Autor: Sirlei de Almeida Pereira

Doutoranda em Administracéo
apereira.sirlei@gmail.com

Curriculo: http://lattes.cnpg.br/4226457991527858

Orientador: Prof. Dr. Henrique Mello Rodrigues de Freitas
Curriculo: http://lattes.cnpq.br/6722335489800535

Atenciosamente,
Sirlei de Almeida Pereira

Universidade Nove de Julho, Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo - PPGA.
Doutorado em Administracdo

Av. Francisco Matarazzo, 612 - Agua Branca, CEP 05001-100 - Sao Paulo, SP - Brasil
Telefone: 55 (11) 3665-9342
http://www.uninove.br
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1. Sobre a Mobilidade do Trabalho dos envolvidos com o Gerenciamento de Projetos

Esta primeira parte do levantamento visa analisar aspectos relacionados & mobilidade do trabalho de
profissionais envolvidos com o gerenciamento de projetos. Reflita sobre como ocorre cada uma das
afirmativas abaixo e selecione uma opcéao de acordo com a sua opinido.

Por favor, leia os itens e marque com um X uma nota de 1 a 5 em cada um deles, usando a escala:

1 2 3 4 5

Nunca Raramente De tempos em tempos Frequentemente Sempre

Se ndo houver uma resposta que represente exatamente sua opinido, use a melhor resposta disponivel:

1123 |4]5

Faco uso de tecnologias moveis (e-mails, chats, conferéncias, telefone, video, rede de dados
sem fio e outras ferramentas de colaboracao) para interagir com os membros das equipes de
projetos em que atuo.

Tenho interagdo constante com diversas pessoas durante as atividades e processos para o
gerenciamento dos projetos, principalmente com pessoas que ndo estéo fisicamente proximas,
mas sim em outros setores, areas ou locais distantes.

A mobilidade do trabalho permite maior interacdo dos envolvidos nos projetos e,
consequentemente, que mais assuntos sejam resolvidos adequadamente nas atividades de
gerenciamento de projetos. Sorensen (2011); Martinic et al. (2012)

A maturidade nas atribui¢fes para a gestdo de projetos, favorece (afeta positivamente) a
mobilidade do trabalho dos gestores de projetos.

Turner et al. (2000); Kerzner (2013); Weimann et al. (2013); PMI (2013); Medina e Medina
(2014); Schumacher (2014); lorio e Taylor (2015)

Nos projetos em que atuo, as interagdes por meio de tecnologias mdveis (a distancia) sdo mais
frequentes do que as interagdes presenciais.

Na mobilidade do trabalho, a qualidade das entregas dos gerentes de projeto tem maior
importancia do que o controle de presenca fisica sobre esses profissionais.

Maznevski e Chudoba (2000); Hinds e Weisband (2003); Jarvenpaa e Lang (2005); Rad e
Levin (2006); Martinic et al. (2012); Verburg et al. (2013); Henderson et al. (2016)

A mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto, viabilizada pelo uso de tecnologias da
informacdo maéveis, favorece (afeta positivamente) a tomada de decisdo nos projetos.
Alkhuraiji et al. (2014); Kakihara e Sorensen (2001); Perlow (2012); Reyt e Wiesenfeld (2015)

Na mobilidade do trabalho, os membros das equipes de projetos dependem de informacéo
atualizada constantemente, ou seja, em menor periodicidade.

Kakihara e Sorensen (2001); Casey e Richardson (2006); PMI (2013); Yan & Dooley (2013);
Schumacher (2014); lorio & Taylor (2015); Krumm et al. (2016)

A interacdo virtual, bem como a possibilidade de uma diversidade de pessoas atuantes no
projeto, favorece (afeta positivamente) a criatividade nos projetos.
Stevens et al. (2009); Potter e Balthazard (2002); Schmitz et al. (2016)

Ter treinamentos, divulgacdo de melhores préaticas e ferramentas de colaboragdo para a
interacdo virtual em projetos, afeta positivamente a mobilidade do trabalho.

Vartiainen (2008); Beise et al. (2010); Martinic et al. (2012); Weimann et al. (2013); PMI
(2013); Schumacher (2014); Alkhuraiji et al. (2014); Krumm et al. (2016)

As praticas estabelecidas para o gerenciamento de projetos, contribuem para que a mobilidade
do trabalho dos gerentes de projeto seja bem sucedida.

Vartiainen (2008); Martinic et al. (2012); PMI (2013); Verburg et al. (2013); Weimann et al.
(2013); Yan e Dooley (2013); Krumm et al. (2016); Schumacher (2014)

Ter experiéncia prévia em gestdo de projetos aumenta a possibilidade de sucesso ao optar pela
mobilidade do trabalho (trabalho mével) dos gestores de projeto.

Turner et al. (2000); Kerzner (2013); Weimann et al. (2013); PMI (2013); Medina e Medina
(2014); Schumacher (2014); lorio e Taylor (2015)

Acrescente algum outro comentario sobre a mobilidade do trabalho de profissionais envolvidos com atividades e
processos para o gerenciamento de projetos, considerando o contexto da empresa para a qual vocé trabalha:
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2. Sobre as Competéncias para o Gerenciamento de Projetos no contexto da Mobilidade do
Trabalho
Esta segunda parte do levantamento busca entender o grau de importancia de competéncias
necessarias para o gerenciamento de projetos em contextos influenciados pela mobilidade do
trabalho.

Indique qual é o valor (qual é a importancia) de cada competéncia citada para atuar no
gerenciamento de projetos de forma remota (mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto).

Por favor, leia 0s itens e selecione a op¢do gque indica a sua opiniao.

1 2 3 4 5
Competéncia com A competéncia tem A competéncia tem A competéncia tem A competéncia é
baixissimo valor pouco valor valor razoavel muito valor indispensavel

agregado (alto valor)

Se ndo houver uma resposta que represente exatamente a sua opinido, utilize a melhor resposta disponivel.

Competéncia para o Gerenciamento de Projetos no contexto da mobilidade 1123 ]|4]|5

Ter sensibilidade multicultural para interagir com uma diversidade de pessoas.
Blackburn, Furst, e Rosen (2003); Schumacher (2014); ); Loufrani-Fedida e Missonier (2015)

Comunicar-se bem com os envolvidos no projeto
Yan e Dooley (2013); Schumacher (2014); Krumm et al. (2016)

Atitude de cooperagdo e de colaboragdo
Kendra e Taplin (2004); Weimann et al. (2013); Verburg et al. (2013); Krumm et al. (2016)

Adaptar-se facilmente ao uso de tecnologias da informacdo méveis
Blackburn et al. (2003); Beise et al. (2010); Purvanova (2014); Schumacher (2014)

Perfil de Lideranca — Forsberg et al., 2005; Ika, 2009; Krumm et al. (2016)

Autogestdo — Vartiainen (2008); Allen et al. (2013); Schumacher (2014); Krumm et al. (2016)

Organizagdo — Vartiainen (2008); Schumacher (2014); Krumm et al. (2016)

Flexibilidade — Frame (1995); Blackburn et al., 2003; Vartiainen, 2008

Comprometimento — Vartiainen (2008); Yan e Dooley (2013); Krumm et al. (2016)

Disciplina — Schumacher (2014); Blackburn et al. (2003); Vartiainen (2008)

Proatividade — Krumm et al. (2016)

Manter boas relacdes de trabalho com os envolvidos nos projetos
Vasconcellos e Hemsley (2002); Rabechini Jr. (2005); Kerzner (2010); lorio e Taylor (2015)

Ter maturidade (experiéncia) em gestdo de projetos
Turner et al. (2000); Kerzner (2013); Weimann et al. (2013); PMI (2013); Medina e Medina
(2014); Schumacher (2014); lorio e Taylor (2015)

Conhecer e aplicar bem os conceitos de gestdo de projetos (escopo, tempo, custos, qualidade,
recursos humanos, comunicacao, riscos, aquisi¢des, integracdo e partes interessadas).
PMI (2013); Kerzner (2013); Weimann et al. (2013)

Conhecimento da tecnologia necessaria ao projeto
Purvanova (2014); Schumacher (2014)

Conhecimento do negécio / mercado relacionado ao projeto
Vasconcellos e Hemsley (2002); Rabechini Jr. (2005); Kerzner (2010)

Por favor, acrescente algum outro comentério sobre as competéncias requeridas para a conducdo de processos e
atividades para o gerenciamento de projetos a distancia (virtual / remoto):
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3. Caracterizacao / Perfil (Gltima parte do questionario):

Sobre a empresa para qual trabalha:

a) Setor / Segmento de atividade:
b) Quais as caracteristicas dos projetos em que atua
() Atender necessidades dos Produtos e/ou Servigos da empresa
() Desenvolvimento de Softwares
() Construcéo Civil
() Automacdo de processos
() Projetos relacionados a area da Educacéo
() Outro: (qual?)
c) Ha quanto tempo trabalha na empresa?
d) Qual seu cargo atual?
e) Vocé tem responsabilidades sobre projetos em suas atividades didrias? () Sim () N&o
f) Vocé gerencia projetos? () Sim () Nao Se Sim, ha quanto tempo?
g) Quantos subordinados (ou parceiros de equipe) vocé tem?
h) Vocé trabalha a distancia (virtualmente / remoto / em local alternativo ao escritério da empresa)?
(' ) nunca
() pelo menos 1 dia por semana
() pelo menos 2 ou 3 dias por semana
(' ) no minimo 4 dias por semana
(' ) sempre - todos os dias da semana
() Eventualmente (menos de quatro vezes por més ou somente quando necessario)
Sobre vocé:
Sexo: () Masculino () Feminino Certificagdo PMP? () Sim () Naéo
Idade: Maior grau de instrugéo obtido:

Seu e-mail (*) pessoal, caso queira receber futuramente os resultados da pesquisa:

(*) Importante: N6s ndo divulgaremos ou utilizaremos seu email para identifica-lo e ndo enviaremos spam.

Fornecer o enderego de e-mail é totalmente opcional.
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