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Objetivo do estudo

Identificar desafios e barreiras enfrentados por gestores de projetos com equipes virtuais, examinando
especificamente como esses fatores influenciam o gerenciamento e sucesso de projetos. Investiga
impactos nos colaboradores organizacionais e explora mecanismos para superar obstaculos
identificados.

Relevancia/originalidade

Aborda lacunas criticas de conhecimento sobre gestdo de equipes virtuais em escritérios de projetos do
setor energético apds transicdes pandémicas da COVID-19. Examina adaptacdo emergencial a
model os de trabalho remoto, contribuindo com insights valiosos para transformagdo organizacional .

M etodologia/abor dagem

Emprega pesquisa qualitativa exploratéria-descritiva através de delineamento de estudo de caso Unico.
Coleta de dados utilizou entrevistas semi-estruturadas com seis profissionais de escritorio de
engenharia especializado em projetos estruturais do setor energético. Metodologia de andlise de
contedido aplicada.

Principaisresultados

Efetividade de equipes virtuais depende de comunicacdo clara, gestdo temporal eficiente, engajamento
de colaboradores e superacdo de desafios de isolamento. Pesquisa revelou necessidade de
investimentos em infraestrutura de R$16.000. Fragmentacdo comunicacional através de multiplos
canais criou dificuldades coordenativas.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Estabel ece documentacdo sistematica de desafios especificos de escritdrios de engenharia do setor
energético durante transicdo emergencial para trabalho remoto. Confirma importancia critica de
comunicacdo estruturada, infraestrutura tecnol 6gica adequada e desenvolvimento de competéncias de
autogestao.

Contribuicfes sociais/para a gesto

Fornece framework pratico adaptével através de contextos organizacionais para implementacéo de
model os de trabalho virtual. Enfatiza que transicéo para equipes virtuais representa transformacgao
organizacional profunda requerendo repensar processos, desenvolvimento de competéncias e
investimentos simulténeos em infraestrutura tecnoldgica e humana.

Palavras-chave: Gestéo de Projetos, Equipes Virtuais, Desafios, Barreiras, Setor de Energia
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VIRTUAL TEAM MANAGEMENT: CHALLENGES AND BARRIERS FOR AN ENERGY
SECTOR PROJECT COMPANY

Study purpose

To identify challenges and barriers faced by project managers working with virtual teams, specifically
examining how these factors influence project management and success. Investigates impacts on
organizational collaborators and explores mechanisms for overcoming identified obstacles within
energy sector contexts.

Relevance/ originality

Addresses critical knowledge gaps regarding virtual team management in energy sector project offices
following COVID-19 pandemic transitions. Examines emergency adaptation to remote work models,
contributing valuable insights for organizational transformation in technically complex,
multidisciplinary environments requiring precision coordination.

Methodology / approach

Employs qualitative exploratory-descriptive research through single case study design. Data collection
utilized semi-structured interviews with six professionals from engineering office specializing in
energy sector structural projects. Content analysis methodology applied for systematic data
interpretation and pattern identification.

Main results

Virtual team effectiveness depends on clear communication, efficient time management, employee
engagement, and overcoming isolation challenges. Research revealed infrastructure investments of
R$16,000 were necessary. Communication fragmentation across multiple channels created
coordination difficulties, while productivity decreased due to increased errors and rework.

Theoretical / methodological contributions

Establishes systematic documentation of energy sector engineering offices' specific challenges during
emergency remote work transition. Confirms critical importance of structured communication,
adeguate technological infrastructure, and self-management competency development. Demonstrates
integrated project management platforms necessity for distributed team coordination.

Social / management contributions

Provides practical framework adaptable across organizational contexts for virtual work model
implementation. Emphasizes that virtual team transition represents profound organizational
transformation requiring process rethinking, competency development, and simultaneous
technological and human infrastructure investments rather than simple location changes.

Keywords: Project Management, Virtual Teams, Challenges, Barriers, Energy Sector
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GERENCIAMENTO DE EQUIPES VIRTUAIS: DESAFIOS E BARREIRAS PARA
UMA EMPRESA DE PROJETOS DO SETOR DE ENERGIA

1 Introducao

No mundo em que vivemos hoje, com toda a conectividade, onde ¢ possivel a troca de
informacdes instantaneas, sem a necessidade das pessoas estarem no mesmo ambiente, podendo
estar em cidades e paises diferentes, nos levou a uma revolugdo na forma de comunicagdo e na
estrutura de uma empresa, podendo ela ter colaboradores, que ndo mais necessitam estar
presentes em seu ambiente. As mudangas nas tecnologias de comunicagdo, nos objetivos das
organizagdes € na dindmica social das novas geracdes de profissionais estdo dando origem a
novos paradigmas de equipes dentro do ambiente corporativo (Mayrnard et al., 2012).

Devido a pandemia de Covid-19, as ado¢des de medidas de isolamento social foram
necessarias para conter a propagac¢ao do virus. O trabalho remoto foi uma solu¢ao adotada por
diversas empresas no mundo para que pudessem seguir a rotina de trabalho. Durante a primeira
semana de quarentena no Brasil, houve um aumento de 389% na busca por softwares de
comunicag¢do, seguido por um crescimento de 17% na procura por dispositivos eletrdnicos
capazes de facilitar o trabalho remoto na semana seguinte (Nielsen, 2020).

O papel dos lideres e gestores ¢ de grande importancia, uma empresa s alcanca seus
objetivos através do resultado de trabalho de sua equipe, segundo Lacombe (2004) lider ¢
aquele que conduz um grupo de pessoas, influenciando seus comportamentos e acdes, para
alcangar objetivos e metas de interesse comum para o grupo, de acordo com uma visao de futuro
baseada num conjunto coerente de principios e ideias.

A transicao para equipes virtuais representa uma mudanga paradigmatica que transcende
aspectos meramente tecnologicos, envolvendo transformagdes profundas nas estruturas
organizacionais, processos de trabalho e dindmicas interpessoais. Segundo Lipnack e Stamps
(2000), as organizagdes que conseguem adaptar-se efetivamente ao modelo virtual
desenvolvem vantagens competitivas significativas, incluindo redugdo de custos operacionais,
acesso a talentos globais e maior flexibilidade na execucdo de projetos. Contudo, essa
transformagao exige que os gestores desenvolvam novas competéncias de lideranca a distancia,
dominem ferramentas tecnoldgicas avancadas e implementem processos de comunicagdo mais
estruturados e eficientes (Gibson & Cohen, 2003).

O setor de energia, caracterizado por projetos complexos e multidisciplinares que
demandam alta precisdo técnica e coordenagdo rigorosa entre diferentes especialidades,
apresenta desafios particulares na implementacdo de equipes virtuais. Conforme destacam
Morris e Pinto (2004), projetos de infraestrutura energética tradicionalmente dependem de
interagdes presenciais intensas entre engenheiros, técnicos e gestores para garantir a qualidade
e seguranca das solugdes desenvolvidas. A necessidade de adaptar esses processos
colaborativos para ambientes virtuais, mantendo os padroes de exceléncia técnica e
cumprimento de prazos criticos, configura-se como um dos principais desafios enfrentados por
escritorios de engenharia especializados neste setor (Kerzner, 2017).

Deve ser observado também os desafios e barreiras para os colaboradores da empresa.
Foi observado na literatura que ha trés eixos de acdes para adaptagdo de pessoas as equipes
virtuais: o papel dos métodos de treinamento, o dominio das ferramentas de tecnologia da
informacao e o desenvolvimento de relagdes baseadas na confianga entre as pessoas (Euko,
Cazarini, 2020). Esses fatores influenciam diretamente os resultados dos projetos realizados e
devem ser levados em conta pelos gestores de projetos.
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Conforme a Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP - MGP-SISP: “Projeto
¢ um empreendimento planejado, orientado a resultados, possuindo atividades com inicio e
término, para atingir um objetivo claro e definido. Os projetos sao empreendidos em todos os
niveis organizacionais, podendo envolver uma ou multiplas unidades.”

Segundo o PMBOK (2021), o gerenciamento de projetos ¢é: "A aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para cumprir os
requisitos definidos. O gerenciamento de projetos refere-se a orientar o trabalho do projeto para
entregar os resultados pretendidos. As equipes de projeto podem alcancar os resultados usando
uma ampla gama de abordagens (como preditiva, hibrida e adaptativa)".

Verzu (2020) estabelece que o éxito de um projeto se traduz na entrega de um produto
especifico dentro dos parametros de tempo e custo estipulados, além de atender a elevados
critérios de qualidade, sendo este Ultimo aspecto composto por dois elementos principais:
funcionalidade e desempenho. O autor ainda ressalta que a defini¢do de sucesso de um projeto
¢ altamente subjetiva e estd intrinsecamente relacionada a concordancia das expectativas do
cliente.

Ap0s a pandemia de Covid-19, o home office tornou-se uma pratica comum em muitas
empresas, exigindo adaptacdes na gestdo de projetos para se adequar a essa nova realidade.
Cada setor e cada empreendimento enfrentam desafios especificos, e este trabalho se concentra
em um escritorio de projetos do setor de energia, com o objetivo de responder a seguinte
pergunta: Quais sdo os desafios e barreiras enfrentados pelos gestores de projetos que trabalham
com equipes virtuais?

Com base nesses conceitos, este trabalho visa identificar os desafios e barreiras
enfrentados pelos gestores de projetos com equipes virtuais. De maneira especifica, como esses
desafios e barreiras influenciam na gestao de projetos e como isso pode afetar o sucesso de cada
projeto. Também, como esses desafios e barreiras influenciam os colaboradores da empresa e
auxiliar como eles podem ser superados.

2 Referencial Teédrico

Carnevale e Hatak (2020) destacam que, durante a pandemia de Covid-19, o home office
deixou de ser uma pratica esporadica para se tornar uma necessidade global. As empresas
tiveram que se adaptar rapidamente, implementando novas estratégias de trabalho remoto para
assegurar a continuidade de suas operacoes.

Segundo Baert et al. (2020), o trabalho remoto tornou-se uma das principais estratégias
para reduzir os impactos da Covid-19 no ambiente corporativo, evidenciando a relevancia da
flexibilidade organizacional e do uso da tecnologia para manter a produtividade.

A evolugdo da gestdo de projetos como disciplina cientifica tem sido influenciada
significativamente pelas transformacgdes tecnoldgicas e organizacionais das ultimas décadas.
Crawford (2005) argumenta que a maturidade em gestao de projetos ndo se limita apenas ao
dominio de ferramentas e técnicas, mas envolve o desenvolvimento de capacidades
organizacionais que permitam a adaptacdo continua as mudangas do ambiente de negdcios.
Neste contexto, a implementa¢do de metodologias 4geis e hibridas tem ganhado crescente
relevancia, especialmente em projetos que operam em ambientes de alta incerteza e necessitam
de respostas rapidas as demandas dos stakeholders (Highsmith, 2009). A integragdo entre
abordagens tradicionais de gestdo de projetos, baseadas em planejamento detalhado e controle
rigoroso, com praticas ageis que enfatizam a colaboragdo, adaptabilidade e entrega incremental
de valor, representa um dos principais desafios contemporaneos para gestores de projetos que
atuam com equipes distribuidas geograficamente.
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Kerzner (2013) descreve a gestdo de projetos como um processo que envolve o
planejamento, organizacdo e controle de recursos, procedimentos e protocolos para alcangar
metas especificas e atender aos critérios de sucesso definidos. Essa visdo ¢ complementada por
Turner (2009), que adota uma perspectiva centrada em objetivos e resultados e define a gestao
de projetos como uma abordagem estruturada que abrange desde o planejamento e controle
iniciais até a conclusao do projeto. Turner enfatiza a importancia de atender aos requisitos e
expectativas dos stakeholders dentro dos prazos e orcamentos estabelecidos. Ambos os autores
convergem na ideia de que uma gestao de projetos eficaz requer um planejamento meticuloso
e um controle rigoroso para garantir o sucesso € a satisfacdo dos envolvidos.

O fendmeno das equipes virtuais emergiu como uma resposta natural a globalizagao dos
negocios e ao avango das tecnologias de informagdo e comunicagdo, constituindo-se em uma
das principais tendéncias organizacionais do século XXI. Duarte e Snyder (2006) definem
equipes virtuais como grupos de trabalho geograficamente distribuidos que dependem
fundamentalmente de tecnologias eletronicas para coordenar suas atividades e alcancar
objetivos comuns, distinguindo-se de equipes tradicionais nao apenas pela distancia fisica entre
seus integrantes, mas também pela natureza mediada de suas interacdes.

A efetividade dessas equipes ¢ influenciada por multiplos fatores interdependentes,
incluindo a qualidade da infraestrutura tecnologica disponivel, as competéncias digitais dos
membros, a clareza dos processos de trabalho estabelecidos e, fundamentalmente, a capacidade
de desenvolver confianga e coesdo grupal sem o beneficio das interagdes face a face regulares
(Jarvenpaa & Leidner, 1999). Pesquisas recentes indicam que equipes virtuais bem-sucedidas
desenvolvem protocolos especificos de comunicagao, estabelecem rituais de interacao social e
implementam mecanismos de feedback continuo que compensam a auséncia de sinais nao-
verbais e oportunidades de comunicacdo informal tipicas do trabalho presencial (Bell &
Kozlowski, 2002).

De acordo com Powell et al. (2004), equipes virtuais sdo compostas por profissionais
localizados em diferentes regides que colaboram de maneira interdependente, utilizando
tecnologias de comunicacdo e informagdo para coordenar suas tarefas e atingir objetivos
compartilhados. Segundo Santos e Almeida (2013), uma equipe virtual ¢ constituida por
membros que utilizam tecnologias digitais para comunicagdo e colabora¢do, permitindo
interacdo e cooperacao em tarefas e projetos, independentemente das diferentes regides e fusos
horarios. Para Malhotra et al. (2007), equipes virtuais utilizam tecnologias digitais para
ultrapassar limitagdes de distancia e horario, possibilitando uma colaboracdo agil entre
integrantes situados em diferentes regides e fusos horarios.

Horwitz, Bravigton e Silvis (2006) identificaram, sem considerar a gestdo de projetos,
os principais fatores para o sucesso de equipes virtuais como: comunicac¢do eficaz, objetivos
claros, trabalho em equipe, confianca, comprometimento, lideranga, diversidade, respeito e
disponibilidade. Silva e Almeida (2014) ressaltam que a comunicagdo constitui um desafio
fundamental em equipes virtuais, dado que a falta de interagdo presencial pode ocasionar mal-
entendidos e comprometer a clareza e eficacia na troca de informag¢des. Para assegurar que
todos os membros estejam alinhados e operando de maneira coesa, ¢ essencial que a
comunicagdo seja clara, concisa e frequente.

Para Melo e Santos (2022), gerenciar equipes distribuidas em diferentes fusos horarios
pode complicar a programagdo de reunides e a coordenacdo de atividades. A sincronizacao
eficaz requer uma compreensao clara das diferencas de horario e a adaptagdo das agendas.

Segundo Oliveira e Silva (2022), um dos principais desafios ¢ a manutencdo da
motivacao e do engajamento dos membros da equipe, o que € complicado pela falta de interagao
pessoal e pelas percepgdes de isolamento. Além disso, Costa e Lima (2023) apontam que a
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integragdo e a inclusao dos integrantes da equipe virtual podem ser dificultadas pela distancia
fisica e pela dificuldade em criar um ambiente colaborativo, coeso e inclusivo. Ambos os
estudos ressaltam a importancia de estratégias eficazes para superar esses obstaculos e
promover uma colaboragdo eficaz em contextos virtuais.

A gestdo do tempo em ambientes virtuais exige que os membros da equipe sejam
altamente auténomos e disciplinados, pois a auséncia de supervisdo direta pode resultar em
desafios para manter a produtividade e o cumprimento de prazos (Oliveira & Costa, 2021). Sem
supervisao constante, ¢ crucial que esses membros sejam capazes de priorizar tarefas de forma
eficaz, definindo quais atividades s@o mais importantes e gerenciando seu tempo para atender
a essas prioridades (Pereira & Rodrigues, 2021).

Os desafios enfrentados por equipes virtuais apresentam caracteristicas
multidimensionais que abrangem aspectos tecnoldgicos, organizacionais, culturais e
psicolédgicos, exigindo abordagens integradas para sua superacdo efetiva. Cramton (2001)
identifica que problemas de coordenacdo temporal constituem uma das principais fontes de
conflito em equipes virtuais, especialmente quando os membros operam em fusos horarios
diferentes e possuem culturas organizacionais distintas, resultando em expectativas divergentes
sobre prazos, qualidade de entrega e processos de tomada de decisdo.

A questdo da confianca emerge como elemento critico, uma vez que sua construgdo em
ambientes virtuais depende de mecanismos diferentes daqueles utilizados em interagdes
presenciais, exigindo maior transparéncia na comunicacdo, cumprimento rigoroso de
compromissos assumidos e desenvolvimento de competéncias especificas para interpretacao de
sinais de engajamento e satisfacdo dos colegas através de meios eletronicos (Mayer et al., 1995).
Adicionalmente, a gestdo do conhecimento em equipes virtuais apresenta complexidades
particulares, pois o compartilhamento de conhecimento tacito, tradicionalmente transmitido
através de interacdes informais e observagao direta, requer a implementacdo de praticas
estruturadas de documentagdo, repositorios compartilhados de informagdes e sessoes regulares
de transferéncia de conhecimento que nem sempre conseguem replicar completamente a
riqueza das trocas presenciais (Nonaka & Takeuchi, 1995).

3 Metodologia

Em relagdo aos objetivos, as pesquisas cientificas podem ser categorizadas em trés tipos:
exploratorias, descritivas e explicativas. Cada uma aborda o problema de forma distinta. As
pesquisas exploratdrias tém como proposito fornecer uma compreensao inicial e ampla do
problema (Gil, 1991, p. 45). As pesquisas descritivas tém como principal objetivo descrever as
caracteristicas de uma determinada populag¢do ou fenomeno (Gil, 1991, p. 46). Por outro lado,
as pesquisas explicativas visam identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fendomenos (Gil, 1991, p. 46).

Para realizacdo desta pesquisa, foi adotada uma abordagem qualitativa. Esse tipo de
abordagem desempenha um papel fundamental no avanco cientifico, uma vez que possibilita a
geragdo de descobertas com relevancia diversificada. Estudos qualitativos caracterizam-se por
uma analise mais detalhada de um nimero restrito de participantes, utilizando diferentes
métodos, como entrevistas, grupos focais e etnografias (Rego et al., 2018).

Na coleta de dados, optou-se pela utilizagdo da entrevista semiestruturada. De acordo
com Triviios (1987), esse tipo de entrevista combina perguntas previamente elaboradas com a
possibilidade de explorar questdes que surgem durante a interacdo, proporcionando maior
flexibilidade e aprofundamento na obten¢ao das informacdes.
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Nessa perspectiva, as entrevistas qualitativas sdo tipicamente estruturadas para que os
pesquisadores alcancem resultados alinhados aos seus objetivos. As questdes sdo abertas e
abrangentes, podendo ser analisadas de diversas maneiras, como analises temadticas, de
conteudo e fenomenoldgicas (Souza, 2019).

A estratégia adotada para a pesquisa foi o estudo de caso, definido como uma narrativa
detalhada de um fendmeno, seja ele passado ou presente, construida com base em diversas
fontes de evidéncia, como observacao direta, entrevistas sistematicas e analise de arquivos
publicos e privados (Voss, Tsikriktsis e Frohlich, 2002). Esse tipo de estudo estd ancorado em
um referencial tedrico que orienta as questdes e hipoteses da pesquisa, possibilitando a
integracdo de uma ampla gama de informacgdes coletadas por meio de diferentes técnicas e
fontes de evidéncia (Martins, 2008).

A técnica de analise de dados adotada nesta pesquisa ¢ analise de contetido, conforme
afirma (Bardin, 2016) a analise de conteido ¢ uma técnica de pesquisa que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos para descrever e interpretar o conteido das mensagens,
permitindo a inferéncia de conhecimentos relacionados as condi¢des de producao e recepgao
dessas mensagens

3.1 Caracterizacio da Empresa

A empresa analisada neste estudo ¢ um escritério de engenharia especializado em
projetos estruturais para o ramo de telecomunicagdes, linha de distribuicdo, transmissdo e
subestagdes de energia. Com mais de 28 anos de atuagdo no mercado, a empresa acumula um
portfolio de mais de 7.600 projetos de torres e mais de 4.800 laudos e projetos de refor¢o
estrutural. O corpo técnico ¢ formado por 24 colaboradores, entre engenheiros, advogados,
administrativos e desenhistas.

Ela foi escolhida por ser a empresa em que trabalho atualmente. Com o retorno ao
modelo presencial, ouvi dos demais colaboradores sobre os desafios enfrentados durante o
trabalho remoto imposto pela pandemia.

As atividades do escritorio eram divididas entre o setor comercial, responsavel pela
captacao de clientes, o administrativo e financeiro, junto ao juridico, € a engenharia, que estava
dividida nas atividades de gestdo, elaboragao de projetos e detalhamento.

O setor de engenharia tinha uma rotatividade muito grande, pois alguns projetos, como
as verificacdes estruturais de torres existentes, podiam ser finalizados no prazo de uma semana,
enquanto projetos novos podiam levar cerca de um més. Em seguida, iniciava-se a etapa de
detalhamento, que, por sua vez, demandava um prazo de pelo menos um mes.

Assim, os gestores lidavam com multiplos projetos ao mesmo tempo, tendo que ser
exemplares na comunicacao, gestdo de prazos e lideranga de equipe.

3.2 Caracterizacio dos Respondentes
Foram entrevistados o proprietario e diretor do escritério, dois gestores de projetos, um

gestor de infraestrutura, um engenheiro € um desenhista. A entrevista foi feita via formulario.
A Quadro 1 descreve as caracteristicas dos respondentes.

Género Formagao Cargo Tempo de Empresa
Maculino Engenheiro Civil Proprietario e Diretor 28 anos
Maculino Engenheiro Civil Diretor e Gestor de Projetos 23 anos
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Engenheiro Projetista e Gestor de

Maculino Engenheiro Civil ) 5 anos
Projetos
Maculino Engenheiro Civil Engenheiro Projetista 28 anos
Maculino Engenheiro Eletrlco~e Sistema de Gerente de Infraesturura 16 anos
Informagao
Feminino Técnico em Edificagdes Projetista de CAD 20 anos

Tabela 1 - Caracteristica dos Respondentes

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025)

3.3 Roteiro de Entrevista

Como técnica e instrumento para obtencao de informagdes e coleta de dados foi adotada
a entrevista pela sua natureza qualitativa.
O presente trabalho busca obter respostas as seguintes questdes:

e No contexto da Covid 19, onde foi necessario a implementagdo do home office, quais
foram as dificuldades enfrentadas no primeiro momento, para conseguir gerenciar os
projetos que estavam em andamento?

e Os canais de comunicagdo, € como a informagao era passada foi um fator critico para
a gestdo dos projetos?

e (Quais foram os obstaculos para adaptagdo de uma rotina de trabalho fora do
escritorio?

e Teve alguma dificuldade para manter motivagao dos colaboradores (funciondrios)
durante esse periodo da pandemia? Nesse contexto houve o atraso na entrega de
projetos?

e O que foi feito para contornar essa dificuldade de motivagao?

e Qual aprendizado vocé leva sobre gestdo de projetos nesse contexto de gestao de
equipes de forma virtual?

e (Qual a estrutura minima que o escritdrio precisava para poder funcionar remotamente?

e Essa estrutura o escritério possuia? Ou teve que fazer uma atualizagdo/aquisi¢do de
equipamentos?

e Em relagdo a software e maquinas como foi feito?

e Teve algum problema/desafio nessa parte de estrutura para o escritério funcionar
remotamente no periodo da pandemia que vocé€ poderia/gostaria de compartilhar?

4 Analise dos Resultados e Discussao

4.1 Pandemia e home office

Os entrevistados enfatizaram em suas respostas que tiveram que adaptar suas rotinas de
vida pessoal com a vida profissional durante a pandemia, pois devido as restricdes ocasionadas
para o controle da pandemia foi necessario a alteragdo para modalidade home office.

Tavares (2020) ressalta que, apesar de o home office ter oferecido uma solu¢ao imediata
para garantir a continuidade do trabalho durante a pandemia, também apresentou desafios
importantes, como a dificuldade de manter o equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Os desafios iniciais incluiram a organizacdo de um espaco adequado para o trabalho em
casa, a configuragdo de computadores e outros equipamentos eletronicos, e a adaptacao de
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atividades antes realizadas na empresa. Aspectos como comunicagao, defini¢ao de horarios,
manuten¢do da motivacdo, relagdes interpessoais, monitoramento das atividades de cada
colaborador, sincronizagao do trabalho remoto com os servidores do escritério, ¢ a
infraestrutura necessaria para garantir o acesso remoto e dar continuidade as operagdes também
se destacaram como obstaculos importantes.

A transi¢do abrupta para o modelo de trabalho remoto durante a pandemia revelou a
fragilidade dos sistemas organizacionais que nao haviam desenvolvido previamente
capacidades para operagdo distribuida, expondo lacunas significativas em infraestrutura
tecnologica, processos de trabalho e competéncias gerenciais. Wang et al. (2021) demonstram
que organizacdes que ja possuiam experiéncia com trabalho flexivel apresentaram maior
resiliéncia durante a crise sanitaria, conseguindo manter niveis de produtividade proximos aos
padrdes pré-pandemia, enquanto empresas que implementaram o home office como medida
emergencial enfrentaram quedas de performance que persistiram por periodos prolongados.

No contexto especifico do escritorio de engenharia analisado, a necessidade de
adaptacdo imediata evidenciou a importancia critica de planejamento de continuidade de
negocios e desenvolvimento de competéncias organizacionais que permitam resposta rapida a
disrupgOes externas. A experiéncia vivenciada pelos entrevistados confirma os achados de
Kniffin et al. (2021), que identificam a sobreposi¢ao entre espagos domésticos e profissionais
como fonte significativa de estresse, exigindo o desenvolvimento de estratégias especificas para
estabelecimento de limites claros entre vida pessoal e profissional, especialmente em
residéncias com multiplos ocupantes e limitagdes de espago fisico.

4.2 Um ambiente para o home office

A criacao de um espaco de trabalho em casa ndo se limitava apenas em achar espago
fisico confortavel, mas em conciliar o trabalho junto com a aten¢do a familia, o medo e as
precaucdes necessarias devido a Covid-19. A saude mental passou a ser também um ponto de
atencdo, porque toda essa pressdao do ambiente poderia ocasionar stress, ansiedade e
inseguranga.

Segundo Guerin e MacNaughton (2020) a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel
em casa, com um espago ergondmico e organizado, € essencial para manter o bem-estar fisico
e mental. Além disso, conforme Davis e Kotowski (2020) fatores como iluminagao, ventilagao
e organizag¢do impactam diretamente na produtividade.

Conforme Ahorsu et al. (2020) o medo relacionado a COVID-19 impactou
profundamente a satide mental dos trabalhadores, exigindo iniciativas que integrem suporte
psicoldgico e medidas para reduzir a incerteza durante o trabalho remoto. Enquanto Schieman
et al. (2021) estabelecer limites claros entre o espago profissional e o pessoal também ¢
essencial para prevenir o burnout e garantir um equilibrio saudavel entre trabalho e vida pessoal.

A criagdo de espagos de trabalho adequados no ambiente doméstico transcende questdes
meramente fisicas, envolvendo aspectos ergondmicos, psicologicos e familiares que impactam
diretamente a produtividade e o bem-estar dos trabalhadores. Xiao et al. (2021) evidenciam que
a auséncia de separagao fisica entre espacgos de trabalho e descanso pode gerar dificuldades de
concentragdo, alteracdes nos padrdoes de sono e intensificagdio de conflitos familiares,
particularmente em contextos onde multiplos membros da familia passaram a trabalhar ou
estudar em casa simultaneamente.

A experiéncia dos entrevistados corrobora os achados de Song e Gao (2020), que
destacam como a pressdo adicional gerada por responsabilidades de cuidado familiar,
intensificadas durante o periodo de isolamento social, pode comprometer significativamente a
capacidade de manter foco nas atividades profissionais. Ademais, a dimensao psicoldgica da
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adaptacao ao home office envolve a necessidade de desenvolver autodisciplina e técnicas de
autorregulacao que compensem a auséncia de estruturas organizacionais presenciais, conforme
demonstrado por Parker et al. (2020), que identificam correlagao positiva entre competéncias
de autogestdo e sucesso na transicdo para trabalho remoto, especialmente em profissdes que

demandam alta concentracao e precisao técnica.
4.3 Comunicacio

A empresa, por ser de pequeno porte € nao contar com uma ferramenta de gestao de
projetos como Trello, Runrun.it ou outras disponiveis no mercado, enfrentava dificuldades para
acompanhar o que cada colaborador estava fazendo. So era possivel saber em que estagio o
projeto se encontrava, por meio da comunicacdo, que nem sempre era eficaz.

A comunicacdo ocorria por e-mail, videochamadas, telefonemas e mensagens via
WhatsApp. A auséncia de uma ferramenta Unica e centralizada para a comunicagao gerava falta
de clareza nas informagdes e até mesmo nas prioridades dos trabalhos em andamento. Apesar
disso, a praticidade do WhatsApp possibilitava respostas rapidas, ja que os e-mails nem sempre
eram respondidos dentro do prazo esperado. O e-mail era mais utilizado no inicio de um projeto,
para explicar o servigo a ser realizado e as especificagdes do cliente, ¢ novamente no momento
da conclusdo do trabalho.

Para Turner (2016) a comunicacdo ¢ a base de um gerenciamento de projetos bem-
sucedido, sendo amplificada pelo uso de ferramentas tecnoldgicas que garantem o fluxo
continuo de informacdes entre os membros da equipe. Mysore e Vaidya (2020) complementam
que a combinacdo de ferramentas de gestao de projetos com plataformas de comunicagdo, como
videoconferéncia e chats, aumenta a eficiéncia das equipes remotas, garantindo transparéncia e
agilidade na tomada de decisdo.

Segundo o PMBOK (2021) sistemas de gestdo de projetos, como softwares
colaborativos, desempenham um papel critico na comunicacdo em equipes dispersas,
permitindo a centralizacao de informacdes e a redu¢do de ruidos na troca de dados.

A comunicacdo em ambientes virtuais apresenta complexidades que vao além da
simples escolha de ferramentas tecnoldgicas, envolvendo a necessidade de desenvolver
protocolos especificos que compensem a perda de riqueza informacional caracteristica das
interacdes presenciais. Carlson e Zmud (1999) explicam através da Teoria da Riqueza dos
Meios que diferentes canais de comunicagdo possuem capacidades distintas para transmitir
informacdes complexas e reduzir ambiguidades, sendo que a comunicagdo mediada por
tecnologia tende a ser menos eficaz para tarefas que envolvem negociagdo, resolucdo de
conflitos e constru¢ao de consenso.

No caso especifico do escritorio analisado, a auséncia de uma plataforma integrada de
gestdao de projetos resultou em fragmenta¢do da comunicagdo entre multiplos canais (e-mail,
WhatsApp, telefone, videoconferéncia), criando oportunidades para perda de informagdes
criticas e dificultando o acompanhamento do progresso dos projetos. Esta situagao alinha-se
com os achados de Dennis et al. (2008), que demonstram como a multiplicidade de canais de
comunicac¢do, embora oferega flexibilidade, pode gerar sobrecarga informacional e reduzir a
efetividade da coordenagdo em equipes distribuidas, especialmente quando ndo existe
governanga clara sobre qual canal utilizar para diferentes tipos de comunicagao.

4.4 Horarios de trabalho

Outro desafio foi a falta de sincronizag¢ao nos horarios de trabalho dos colaboradores.
Além disso, houve uma queda significativa na produtividade devido ao aumento de erros e
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retrabalho, o que resultou em atrasos nas entregas. Em um ambiente virtual, a supervisdo direta
¢ frequentemente reduzida, o que exige que os membros da equipe sejam mais autbnomos e
disciplinados. A gestdo do tempo se torna uma habilidade essencial, pois os integrantes
precisam ser capazes de priorizar suas tarefas e manter a produtividade sem a pressdo constante
de um supervisor.

Para Malhotra et al. (2007) o sucesso das equipes virtuais depende de praticas eficazes
de gestdao do tempo, que envolvem o planejamento estratégico das tarefas e a adaptagdo as
diferencgas de fusos horarios. Kirkmam et al. (2004) complementa que a gestdo do tempo em
equipes virtuais requer o estabelecimento de prazos claros e comunicac¢ao continua para alinhar
os esforcos e evitar atrasos nas entregas

A gestao temporal em equipes virtuais constitui um dos desafios mais complexos
enfrentados por gestores de projetos, especialmente quando os membros da equipe possuem
culturas organizacionais diferentes ou operam em contextos familiares que demandam
flexibilidade de horarios. O'Leary e Mortensen (2010) identificam que a falta de sincronizagao
temporal pode criar "vazios de comunicacao" que comprometem a continuidade do trabalho
colaborativo, resultando em atrasos nas entregas e reducao da qualidade dos resultados finais.

A experiéncia relatada pelos entrevistados confirma os achados de Golden e Gajendran
(2019), que demonstram como a autonomia temporal, embora valorizada pelos trabalhadores
remotos, pode gerar problemas de coordena¢do quando ndo ¢ adequadamente estruturada
através de acordos claros sobre disponibilidade, prazos de resposta ¢ momentos de
sincronizagdo obrigatoria. A queda de produtividade observada no escritério estudado,
manifestada através do aumento de erros e retrabalho, corrobora as conclusdes de Mullen e
Copper (1994), que estabelecem correlacdo negativa entre dispersdo temporal excessiva e
performance de equipes, especialmente em tarefas que exigem alta interdependéncia entre os
membros e coordenagao precisa de atividades sequenciais.

4.5 Relagoes interpessoais

Nas relagdes interpessoais a falta de interacdo pessoal pode levar a sentimentos de
isolamento entre os membros da equipe, o que pode prejudicar a motivagdo e o engajamento. E
necessario adotar estratégias que promovam a interagdo e o envolvimento dos integrantes, como
reunides regulares e feedbacks constantes.

A integracdo dos membros da equipe virtual € um desafio significativo, pois a distancia
fisica pode dificultar a construg@o de relacionamentos e a criagdo de um ambiente colaborativo.
Sendo fundamental criar um espaco onde todos se sintam incluidos e valorizados, o que pode
ser alcancado por meio de praticas inclusivas e de comunicagdo aberta.

As relagdes interpessoais desempenham um papel crucial no desempenho de equipes
virtuais, influenciando diretamente a colaboragdo e a eficacia do grupo. Jarvenpaa e Leidner
(1999) destacam que a comunicagdo eficaz € o senso de pertencimento sdo elementos
fundamentais para fortalecer esses lacos, mesmo em ambientes a distancia. Contudo, Gibson e
Manuel (2003) ressaltam que a auséncia de interagdes presenciais pode dificultar a constru¢ao
de confianca mutua, essencial para o desenvolvimento de relacionamentos solidos. Nesse
contexto, Piccoli, Powell e Ives (2004) reforcam que a qualidade das relagdes interpessoais esta
ligada a regularidade das interacdes e ao uso apropriado de tecnologias de comunicagdo, que
ajudam a sustentar a cooperagdo e a produtividade das equipes.

A manutencdo de relagdes interpessoais saudaveis em equipes virtuais requer
investimento deliberado em praticas que promovam conectividade social e desenvolvimento de
confianca mutua, compensando a auséncia de oportunidades de interagdo informal
caracteristicas do ambiente presencial. Wilson et al. (2008) demonstram que equipes virtuais
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bem-sucedidas implementam rituais especificos de socializagdo, incluindo momentos
dedicados a conversas ndo relacionadas ao trabalho, celebragdes virtuais de conquistas e criagao
de espacgos digitais para compartilhamento de experiéncias pessoais. A experiéncia do escritorio
analisado ilustra os desafios identificados por Hinds e Bailey (2003), que explicam como a
redu¢do de sinais contextuais em comunicagdo mediada por tecnologia pode levar a
interpretagdes erroneas de comportamentos e intengdes, potencializando conflitos e reduzindo
a coesao grupal.

O sentimento de isolamento relatado pelos entrevistados alinha-se com os achados de
Mann e Holdsworth (2003), que identificam correlagdao entre trabalho remoto prolongado e
aumento de sintomas de soliddo profissional, especialmente em culturas organizacionais que
tradicionalmente valorizam interacdes presenciais intensas. Para mitigar esses efeitos,
pesquisas recentes sugerem a implementacdo de estratégias estruturadas de team building
virtual, mentoria cruzada entre membros da equipe e criagdo de projetos colaborativos que
estimulem interagdes frequentes e significativas (Fiol & O'Connor, 2005).

4.6 Infraestrutura do escritorio

Além das dificuldades nas relagdes interpessoais, para garantir um funcionamento
continuo e sem interrupgoes, era essencial o escritdrio ter uma internet de alta velocidade, IP
fixo e estavel, um servidor robusto com redundancia de hardware para reduzir falhas, ¢ um
servidor na nuvem.

A primeira medida adotada foi aumentar a velocidade da conexao de internet e restringir
anavegacao em quase todos os computadores. Em seguida, foi contratado um servigo de nuvem
para facilitar a intera¢do entre os colaboradores e minimizar atrasos e erros. Embora o servidor
existente nao tenha sido substituido, sua capacidade de armazenamento foi ampliada. Como
nem todos os funciondrios dispunham da infraestrutura minima para o home office, foi
necessario adquirir equipamentos adicionais. Estimasse que foi feito um investimento de R$
16.000,00.

Na época, o escritorio dispunha de recursos de software limitados e ninguém trabalhava
remotamente, além de as ferramentas necessarias serem bastante caras. Foi utilizado por um
longo periodo ferramentas gratuitas disponiveis no mercado, que, embora menos seguras, eram
as unicas opcgoes disponiveis. A seguranca do servidor foi reforgcada, e era necessario remover
e renovar constantemente as senhas de acesso. Todos os funcionérios usavam computadores
proprios ou fornecidos pela empresa, € mantinham uma conexdo ponto a ponto ou VPN com os
pontos fixos no escritdrio.

A infraestrutura tecnoldgica € um pilar essencial para o sucesso de equipes virtuais, pois
possibilita a comunicacdo e a colabora¢do eficientes entre membros distribuidos
geograficamente. Raghuram et al. (2001) destacam que ferramentas confidveis de comunicagao,
compartilhamento de arquivos e suporte técnico sao indispensaveis para a adaptacdo ao trabalho
remoto. Powell, Piccoli e Ives (2004) reforcam que o desempenho dessas equipes depende da
integracao de tecnologias que permitam interagdes em tempo real e colaboragao continua. Além
disso, Martins, Gilson e Maynard (2004) enfatizam a importincia de plataformas digitais
estruturadas e seguras, que garantam acessibilidade e protejam as informagdes compartilhadas.
Dessa forma, uma infraestrutura tecnoldgica robusta e bem gerida ¢ fundamental para viabilizar
e otimizar o trabalho em equipes virtuais.

A infraestrutura tecnologica constitui o alicerce fundamental sobre o qual se constroi a
capacidade operacional de equipes virtuais, sendo que suas limitagdes frequentemente
determinam os limites de performance e efetividade das organiza¢des que adotam modelos de
trabalho distribuido. Venkatesh et al. (2003) demonstram através do Modelo de Aceitacdo e
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Uso de Tecnologia que a percep¢ao de utilidade e facilidade de uso das ferramentas
tecnoldgicas influencia significativamente os niveis de adogao e satisfagdo dos usudarios, sendo
que investimentos em infraestrutura inadequada podem gerar resisténcia comportamental e
reducdo da produtividade.

No caso especifico do escritorio estudado, o investimento de R$ 16.000,00 em melhorias
de infraestrutura reflete a necessidade de upgrade emergencial identificada por muitas
organizagdes durante a pandemia, conforme documentado por Bartsch et al. (2021), que
estimam que empresas de pequeno ¢ médio porte gastaram em média 15-25% de sua receita
anual em adaptagdes tecnoldgicas para suporte ao trabalho remoto. A utilizagdo inicial de
ferramentas gratuitas, embora compreensivel do ponto de vista financeiro, exemplifica os riscos
de seguranga e confiabilidade identificados por Crossler et al. (2013), que alertam para as
vulnerabilidades de sistemas ndo corporativos em ambientes de trabalho profissional.

A implementacdo posterior de conexdes VPN e reforco da seguranca do servidor
demonstra maturidade na compreensdo de que investimentos em infraestrutura tecnoldgica
robusta representam nao apenas custos operacionais, mas investimentos estratégicos essenciais
para sustentabilidade de modelos de negodcio baseados em trabalho distribuido.

5 Consideracoes Finais

O presente trabalho abordou os desafios e barreiras enfrentados por gestores de projetos
em equipes virtuais, especialmente em um contexto de trabalho remoto intensificado pela
pandemia de COVID-19. A andlise revelou que a eficicia na gestdo de projetos nesse modelo
depende de fatores como comunicagdo clara, gestdo de tempo eficiente, engajamento dos
colaboradores e a superagao do isolamento.

A pesquisa também destacou a importancia de uma infraestrutura tecnoldgica robusta e
ferramentas adaptadas as necessidades especificas de um ambiente remoto. Investimentos em
softwares de gestdo, conexdes de internet de alta qualidade e a adogdo de boas praticas
colaborativas foram identificados como estratégias essenciais para superar os desafios
enfrentados durante a transi¢dao para o modelo virtual.

Para um profissional com pouca experiencia em de gestdo de projetos, este trabalho
representa um marco no desenvolvimento das competéncias necessarias para liderar equipes
em cenarios de alta complexidade. Além de reforgar habilidades como lideranga, planejamento
e adaptabilidade, os aprendizados adquiridos refor¢am a importancia da inovagao e da empatia
na gestdo de equipes diversas e geograficamente distribuidas.

Os resultados desta pesquisa contribuem significativamente para o corpo teorico sobre
gestdo de equipes virtuais ao documentar de forma sistematica os desafios especificos
enfrentados por escritorios de engenharia do setor energético durante a transigdo emergencial
para trabalho remoto. As evidéncias coletadas confirmam e expandem os achados de pesquisas
anteriores sobre a importancia critica da comunicacao estruturada, infraestrutura tecnologica
adequada e desenvolvimento de competéncias de autogestdo para o sucesso de equipes
distribuidas.

Particularmente relevante ¢ a constatagdo de que a auséncia de ferramentas integradas
de gestdo de projetos pode amplificar significativamente os desafios de coordenagdao em
ambientes virtuais, sugerindo que investimentos em plataformas colaborativas devem ser
priorizados por organizagdes que pretendem adotar modelos hibridos ou totalmente remotos de
trabalho. A experiéncia documentada também evidencia que o desenvolvimento de
competéncias para lideranga virtual requer tempo e investimento deliberado, ndo emergindo
naturalmente da transposi¢do de praticas de gestdo presencial para ambientes digitais.
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Do ponto de vista pratico, este estudo oferece insights valiosos para gestores e
organizagdes que enfrentam decisdes sobre implementacdo ou aprimoramento de modelos de
trabalho virtual. A analise detalhada dos obstaculos enfrentados pelo escritorio estudado,
combinada com as estratégias de superacdo implementadas, fornece um framework pratico que
pode ser adaptado para diferentes contextos organizacionais. Especialmente importante ¢ a
compreensdo de que a transi¢do para equipes virtuais ndo constitui simplesmente uma mudanga
de local de trabalho, mas uma transformagdo organizacional profunda que demanda repensar
processos, desenvolver novas competéncias e investir em infraestrutura tecnolégica e humana.

Os achados sugerem que organizagdes que abordam essa transi¢ao de forma estratégica
e estruturada, investindo simultaneamente em tecnologia, treinamento e desenvolvimento de
cultura organizacional adequada ao trabalho distribuido, apresentam maior probabilidade de
sucesso na implementacgdo sustentavel de modelos virtuais.

As implicagdes de longo prazo desta pesquisa estendem-se além do contexto especifico
da pandemia de COVID-19, oferecendo perspectivas relevantes para o futuro do trabalho em
setores intensivos em conhecimento. A experiéncia analisada sugere que a capacidade de operar
efetivamente com equipes virtuais constituird uma competéncia organizacional critica nas
proximas décadas, especialmente considerando tendéncias demograficas de valorizacdo da
flexibilidade laboral e pressdes ambientais para redugdo de deslocamentos.

O trabalho possui algumas limitacdes por se tratar de um estudo qualitativo. Embora
permita uma andlise aprofundada de uma organizacdo, os resultados ndo podem ser
generalizados para todas as empresas que realizam projetos. Nesse contexto, sugere-se a
realizacdo de estudos quantitativos que incorporem amostras de empresas de diversos setores
da economia, o que possibilitaria a generalizacdo dos resultados. Outra limitagdo esta
relacionada a coleta de dados, que foi baseada exclusivamente em entrevistas semiestruturadas.
Recomenda-se que futuras pesquisas qualitativas utilizem, além das entrevistas, fontes como
dados secundarios, grupos focais ou observagao ndo participante.

Contudo, os desafios identificados também indicam que a implementacdo bem-sucedida
de modelos virtuais requer investimento continuo em desenvolvimento organizacional, ndo
constituindo uma solugao de baixo custo conforme inicialmente percebido por muitas empresas.
Para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos longitudinais que acompanhem a
evolucdo das competéncias de gestdo virtual ao longo do tempo, bem como investigagdes
comparativas entre diferentes setores industriais para identificar fatores contextuais que
influenciam o sucesso de equipes distribuidas. Adicionalmente, seria valioso explorar como as
ligdes aprendidas durante a pandemia podem informar o desenvolvimento de modelos hibridos
de trabalho que combinem as vantagens da colaboragdo presencial com a flexibilidade e
eficiéncia de equipes virtuais.

Por fim, os resultados obtidos ndo apenas ampliam a compreensao sobre a dindmica das
equipes virtuais, mas também oferecem subsidios praticos para a implementagdo de solugdes
gerenciais mais eficazes em projetos futuros. Dessa forma, este trabalho ndo s6 contribui para
0 avango da literatura, mas também apresenta recomendagoes aplicaveis a evolugdo da gestao
de projetos em um mundo cada vez mais conectado e digital.
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