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Resumo: Cada vez mais as equipes de trabalho estio se tornando virtuais, ou seja, pro-
fissionais distantes geograficamente estdo colaborando entre si com mais frequéncia, e
suas relagdes de trabalho e colaboragdo passam a ser mediadas na sua totalidade por pla-
taformas digitais. Nesses ambientes virtuais, os integrantes interagem registrando, com-
partilhando, selecionando e resgatando informacoes a fim de produzir conhecimento e
realizar projetos em conjunto. Nesse cendrio, procura-se definir o que sao times virtuais
e a importancia da colaboragao criativa no desenvolvimento de novos produtos, além de
destacar os problemas e obstiaculos mais frequentes. Entdo, a partir de uma anilise de
referéncias relevantes na 4rea, apontar as caracteristicas e recursos que as plataformas
digitais devem atender e oferecer para a realizag3o deste trabalho, como aspectos de or-
ganizag¢do e estrutura, normas, comunicacio e avaliagdo.
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Digital tools for creative collaboration in virtual teams: aspects and
necessary resources for an effective platform

Abstract: Work teams are becoming more virtual, that is, geographically distant profes-
sionals, collaborating with each other more often, and their working and collaboration
relationships are being mediated entirely by digital platforms. In these virtual environ-
ments, members interact, register, share, select and retrieve information in order to
produce knowledge and carry out projects together. This scenario requires definitions of
what a virtual team is. The paper studies the creative collaboration in the development
of new products and highlights the most frequent problems and obstacles. From an
analysis of relevant references in the area, it examines the features and resources that
the digital platforms must meet and offer to carry out this work, such as organization
and structure, standards, communication and evaluation.

Keywords: Virtual teams. Creative collaboration. Digital tools for remote work.
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Introducao

Cada vez mais as equipes de trabalho est3o se tornando virtuais e
suas relacoes de trabalho e colabora¢do sio mediadas por plataformas di-
gitais. De acordo com Martins, Gilson e Maynard (2004), o aumento sig-
nificativo de times virtuais é atribuido a confluéncia de desenvolvimentos
tecnoldgicos e organizacionais juntamente com uma gama de beneficios
para os negocios associada a essa modalidade de times. Times virtuais
podem ser compostos pelos melhores profissionais a despeito de sua lo-
calizacdo fisica, melhorando assim a qualidade das decisdes.

Townsend, DeMarie e Hendrickson (1998, p. 19) apontam que ou-
tro fator que estimula o desenvolvimento de times virtuais é a mudanca
continua da industria de manufatura e producio para uma industria mais
direcionada a servicos e ao conhecimento. Processos de produ¢io como
os encontrados na indastria tradicional sdo geralmente mais estruturados
e definidos. J4 atividades relacionadas a servigos frequentemente reque-
rem a cooperagdo dos membros do time em situa¢des mais dindmicas de
trabalho que mudam de acordo com as necessidades do consumidor. A
marca registrada de empresas relacionadas a servigos tem sido sua habili-
dade de responder com flexibilidade as necessidades dos consumidores o
mais rapido possivel. Essa flexibilidade necessaria alimenta o movimento
de mudanca de estruturas mais organizadas para estruturas que se adap-
tam de acordo com as situa¢des. Os times virtuais permitem essa flexi-
bilidade organizacional porque eles integram a efetividade do trabalho
tradicional em equipe com o poder de uma comunica¢io mais avancada e
das tecnologias de informacao, permitindo a eles acomodar um crescente
dinamismo tanto na participac¢do dos times quanto da estrutura das tare-
fas.

Para dimensionar a evolugdo do trabalho virtual, uma pesquisa de
2017 da empresa Gallup aponta que 43% dos profissionais americanos
que trabalham em empresas, trabalham a distdncia em pelo menos parte
do tempo. Essa mesma pesquisa mostra que o trabalho remoto estd em
crescimento: em 2012, essa porcentagem era de 39%. N3o apenas a quan-
tidade de pessoas trabalhando remotamente aumentou, mas também o
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tempo trabalhando a distincia aumentou: em 2012, 24% dos trabalha-
dores dispendiam 80% do tempo trabalhando remotamente. Em 2016,
o nimero de trabalhadores subiu para 31%. O trabalho remoto também
tem aumentado na maior parte das indastrias que o Gallup acompanha.
A pesquisa foi realizada em um contexto norte-americano, onde é sabido
que tanto a infraestrutura tecnolégica quanto a disponibilidade de acesso
a Internet s3o bastante difundidas, porém, nos di uma pista de como as
novas formas de trabalho estio se ampliando.

A colaborag3o virtual permite que especialistas que se encontram em
diversas localidades possam se dedicar a solu¢3o conjunta de problemas
e desafios. Porém, essa colaboragdo passa necessariamente por uma
interface mediada pela tecnologia. A qualidade da interacdo é critica para
se estabelecer uma estrutura de colabora¢io bem-sucedida em qualquer
time, virtual ou n3o. Entretanto, os obstaculos usuais que os grupos de
pessoas que se associam para resolver problemas sdo exacerbados em
grupos virtuais, pois estes dependem em grande parte da tecnologia (cf.
Bradley, 2008, p. 331).

Dentro de todo esse cenario, como a tecnologia altera a natureza do
trabalho e da colaborag3o? A utilidade das tecnologias colaborativas pode
ser restringida por conta da compreensao limitada das interfaces huma-
no-mediaticas e da intera¢do organizacional, como aponta Bradley (2008,
p- 331)? Em que medida as atuais interfaces computacionais, mediadoras
obrigatoérias do trabalho remoto, afetam, prejudicam ou estimulam as in-
teracdes?

Nemiro (2001) também descreve que a criatividade tem cada vez
mais aumentado sua importincia dentro das organizac¢des, motivada
pela crescente competicdo que exige que os produtos e servigos sejam
lancados e atualizados cada vez mais rapidamente. Isso tem exigido que
as empresas se tornem mais flexiveis, e o trabalho remoto mediado por
ambientes digitais vem se mostrando uma alternativa para reunir os me-
lhores talentos.

Times virtuais precisam encontrar novos caminhos para se expres-
sarem e se compreenderem, ja que n3o estio fisicamente proximos. Nes-
se contexto, as plataformas digitais s3o protagonistas nas novas relacdes
de trabalho, uma vez que intermediam comunicag¢des e a administracdo
de toda a informacio e conhecimento produzidos.

Se os ambientes virtuais s3o os intermediarios fundamentais na co-

munica¢io de equipes remotas, serd que eles estio oferecendo os melho-
res recursos ou os mais adequados para a criagio e transmissao de signos
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que representem de maneira eficiente as ideias, pontos de vista e infor-
macoes de cada colaborador? As ferramentas atendem as necessidades
para a criacio de um ambiente propicio a colabora¢io?

Esse trabalho apresenta quais sio os desafios e os elementos neces-
sarios de uma plataforma digital para que ela ofereca o ambiente ideal
para uma colaboragdo criativa satisfatéria em um time virtual. Para tanto,
se procura primeiro a definir o que s3o times virtuais e o que ¢ a colabo-
racio dentro de equipes de trabalho.

O que sdo times virtuais

Antes de mais nada, devemos ter em mente que times virtuais com-
partilham caracteristicas semelhantes com times que se encontram fisi-
camente no mesmo local. Isso significa que times virtuais assim como os
presenciais trabalham em equipe porque possuem uma interdependén-
cia de especializa¢ées e conhecimentos, compartilham valores e possuem
objetivos comuns.

Porém, diferente de um time que trabalha presencialmente, de
acordo com Rutkowski et al. (2002, p. 220), o time virtual é caracterizado
por estar disperso geograficamente, possuir maior diversidade cultural
e temporal, e ser um grupo de trabalho onde a comunica¢io se da es-
sencialmente por meios eletrénicos e, por conta disso, encontra diversos
desafios.

F importante ressaltar essas caracteristicas porque apenas o uso de
ambientes virtuais ou de meios de comunica¢io mediados por tecnologia
nio caracterizam um time como sendo virtual ou remoto. Como aponta
Martins, Gilson e Maynard (2004, p. 807), é possivel dizer que atualmen-
te todos os times de trabalho possuem um nivel de “virtualidade” pois
potencialmente pelo menos parte do trabalho é mediado por plataformas
digitais.

Townsend, DeMarie e Hendrickon (1998, p. 18, tradugado nossa) res-
saltam:

As equipes virtuais raramente, ou nunca, se encontram em
um cenario face a face. Elas podem ser configuradas como
estruturas temporarias, existentes apenas para realizar uma
tarefa especifica, ou podem ser estruturas mais permanen-
tes, usadas para tratar de questdes em andamento, como o
planejamento estratégico. Além disso, a associacdo é muitas
vezes fluida, evoluindo de acordo com os requisitos da tarefa
em mudanca.
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Os conceitos tedricos que analisam o trabalho de times virtuais s3o
baseados nas mesmas teorias de grupos tradicionais. Rutkowski et al.
(2002, p. 220) ressaltam:

De fato, e por defini¢do, um time virtual global compila a
maior parte dos classicos vieses do face a face que afetam a co-
laboragao em grupos multiculturais como: social loafing (onde
o colaborador exerce menos esfor¢o para atingir um objetivo
quando esta trabalhando em grupo, diferente do que aconte-
ceria se estivesse trabalhando sozinho); conflitos sociais, cate-
gorizagdo intergrupo, diversidade cultural.

Podemos observar que as dindmicas exercidas por estes grupos s3o
muito semelhantes, porém com dificuldades e desafios ampliados pela
mediac¢io tecnolodgica.

E dentro dessa ampla variedade de possibilidades, a prépria con-
figuracdo de um time virtual estd longe de ser uniforme. Encontramos
times cujos membros se encontram fisicamente juntos, mas trabalham
em conjunto com outros times, times em que apenas alguns membros
trabalham remotamente e times em que de fato todos os membros estao
em locais diferentes (cf. Kalbach, 20715).

A localiza¢3o fisica de cada funcionario nao é mais uma barreira
para a estrutura efetiva da equipe. O que permanece critico € como os
conjuntos de habilidades individuais atendem aos requisitos do projeto,
impulsionados por um ambiente de negdcios em constante evolug3o.

Os desafios tém o potencial de criar um ambiente de trabalho radi-
calmente diferente para o participante da equipe virtual, tanto por causa
da mudanca da intera¢3o do face-a-face para um trabalho com algum grau
de interagdo virtual, quanto porque é esperado que a equipe virtual opere
de forma diferente, com novas formas de organizacdo e que assumam
novos papéis organizacionais.

Colaboracio criativa no trabalho virtual

Podemos definir a criatividade como um processo através do qual
individuos ou times produzem algo que seja novo e potencialmente til
ou apropriado. Um resultado criativo precisa ser relevante, efetivo, apro-
priado e oferecer uma solug¢io genuina a um problema particular ou tare-
fa apropriados. Num contexto de trabalho, criatividade pode ser entendida
como geragdo, avaliacdo e escolha entre uma gama de op¢des (NEMIRO,
2004).
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Criatividade em times envolve mais do que a soma das contribui-
¢Oes criativas de cada membro. Criatividade em um time envolve um po-
tencial sinérgico, onde cada esfor¢o individual dos integrantes do time re-
sulta em um nivel de performance maior do que a soma das contribuicées
individuais separadamente.

Times virtuais, nesse cenario, podem de fato contribuir para um de-
senvolvimento mais amplo e criativo uma vez que, como Nemiro (2004,
p- 24) aponta: “Estruturas de times virtuais podem atualmente levar a
niveis mais altos de criatividade como resultado de maior abertura, di-
versidade e acesso a informacdo do que os existentes em estruturas de
grupos tradicionais.”

A importancia da criatividade no trabalho em equipe

Criatividade tem se tornado um item crucial para as corporacées
contemporaneas, fundamentalmente por conta da competi¢do global,
onde inovacio e rapidez sio cruciais como fatores para se diferenciar no
mercado. Mas ndo apenas para atender a demandas de mercado, a pos-
sibilidade de realizar projetos com os melhores colaboradores possiveis,
mesmo que eles estejam a milhares de quilometros de distancia, traz int-
meras vantagens para iniciativas de todos os portes e fins, onde se almeja
inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e servicos que levem em
considerac¢io diferentes realidades e perspectivas.

Os departamentos e areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D,
também em inglés: Research & Development) dentro das corporagdes cos-
tumam ser a atividade ntcleo e o ponto de partida para inovacio. Toda
organizac¢do, a despeito do tamanho, causa do lucro ou indastria experi-
menta pressdo regular para renovar, expandir ou modificar os produtos
ou servicos que oferece. Em p&D, criatividade é de grande importincia.
Muitos projetos de r&D comecam apenas com uma vaga ideia e a criati-
vidade é indispensavel para preencher os espagos em branco. O projeto
e o desenvolvimento de um produto incomparavel requerem criativida-
de. E, quanto mais inovador um novo produto, menos é possivel confiar
em procedimentos e rotinas, e soluc¢des criativas precisam ser planejadas.
Como resultado, a performance criativa é um determinante importante
do sucesso de r&D (cf. Kratzer, Leenders e Van Engelen, 2000).

A criatividade é necessaria para as organizac¢des porque, de acordo
com Nemiro (2004):
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« Ajuda a organizagdo a sobreviver. As organizag¢des precisam dos
esforcos criativos de seus times e de seus funcionarios para so-
breviver na economia global, para acompanhar as demandas e
pressdes competitivas do mercado, para se adaptar de maneira
efetiva as mudancas gracas as evolu¢des do mercado de trabalho,
e adaptar a composi¢do demografica e os valores do mercado de
trabalho, que estio em constante mudanca.

« Pode contribuir com uma necessidade de mudanga social mais
ampla. Conforme nosso mundo e nossa sociedade evoluem,
nossos problemas e questdes também. Como podemos resol-
ver problemas sociais mais amplos? Uma maneira é olhar para
esses problemas e questdes sob uma nova perspectiva. O pensa-
mento criativo oferece aos individuos, times, organizacgdes e a
sociedade de forma mais ampla a habilidade de ver as coisas de
uma forma nova.

Ferramentas digitais para trabalho criativo em times virtuais

Times virtuais s3o possiveis basicamente por causa dos recentes
avancos nas tecnologias computacionais e de telecomunica¢io. Porque
essas tecnologias definem o ambiente operacional do time virtual, é criti-
co examinar como estas tecnologias se combinam para formar a infraes-
trutura dos times virtuais.

Ambientes de colaboragdo permitem a colaborag3o entre pessoas e
tem como objetivo maior o trabalho de cria¢io e idea¢do. Os participantes
podem registrar anotac¢des, imagens, desenhos, fotografias, videos, au-
dios, dados estatisticos, documentos em formatos como Microsoft Word
ou Adobe Acrobat, organizar e categorizar essas informagoes, inclusive de
forma colaborativa e simultinea, para o desenvolvimento e concepgio de
projetos por equipes virtuais. Usuarios podem simultaneamente traba-
lhar em documentos, analisar informacdes e dados, esbocar ideias e com-
partilhar quadros brancos.

Como Nemiro (2001) descreve, ambientes digitais de trabalho vir-
tual s3o espacos onde a produtividade, flexibilidade e colabora¢io podem
atingir novos niveis de colaboracao efetiva e eficiente, porém o sucesso da
equipe depende de recursos que permitam uma comunicagdo e o compar-
tilhamento de informagdes entre os participantes de maneira eficiente.
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O uso das plataformas também n3o se da de maneira isolada, mas
deve-se procurar entender o contexto de utilizagdo, assim como os perfis
dos usuarios e suas experiéncias culturais, de forma a entender se a fer-
ramenta é adequada e para quem. Townsend, DeMarie e Hendrickson
(1998) apontam que a construgao do espirito de trabalho em equipe (team
building), estrutura, tecnologia e fungio, diferentes localizac¢des geografi-
cas e fuso horarios sio aspectos que interferem nas relacdes e devem ser
considerados, juntamente com a plataforma.

Quando pensamos em trabalho remoto, duas relagdes importam:
as relagdes entre as pessoas e as rela¢des entre as pessoas e a tecnologia.
As relagbes entre pessoas sdo construidas e mantidas face a face e
através dos fios. Relacdes de trabalho sdo mais acessiveis quando limites
geograficos e técnicos diminuem. A segunda relacio, entretanto, define
os limites. Pessoas e tecnologias possuem uma rela¢do entre si, também
(cf. Hoefling, 2008, p. 89).

Ambientes virtuais de colabora¢3o sio sistemas que procuram si-
mular recursos reais, mas de forma virtual e descentralizada, que ofere-
cem uma interface grafica e de capacidade potencialmente infinita. Nes-
ses ambientes, as pessoas podem compartilhar informacdes por meio de
interacdes uns com os outros e por meio de interacdes colaborativas com
representacoes de dados.

Como destacam Townsend, DeMarie e Hendrickson (1998, p. 23),
de longe, a maior diferenca no ambiente de trabalho dos membros da
equipe virtual para os membros de uma equipe que se encontra fisica-
mente no mesmo espago é o processo de interac3o virtual.

Snowdon, Churchill e Munro (2002, p. 4) definem os ambientes
virtuais de colabora¢do como um espago ou conjunto de espagos virtu-
ais, distribuidos e cuja base é o uso de computadores. Nestes espacos, as
pessoas podem se encontrar e interagir uns com os outros, com agen-
tes ou objetos virtuais. Estes ambientes podem variar em sua riqueza de
apresentacao, de espagos graficos em 3 dimensdes (3p) a ambientes 2D, a
ambientes apenas textuais. Os acessos a estes ambientes n3o se limitam
a computadores de mesa (desktops) mas também podem incluir telefones
celulares, aparelhos vestiveis (wearable devices), quiosques eletrdnicos, etc.
Ambientes virtuais de colabora¢io representa uma mudanca na maneira
como interagimos com os computadores uma vez que eles provém um
espago que contém ou abrange representagdes de dados e usuarios.

O tipo de tecnologia usada pelos times virtuais é um insumo impor-
tante, uma vez que se descobriu que a riqueza da midia impacta positi-
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vamente a eficicia da equipe, a eficiéncia, a quantidade de comunicagio,
as rela¢des entre os membros do time e o engajamento do time. O uso
de midias mais ricas resulta em aumento de performance e confianca. O
menor volume de sinais n3o-verbais e visuais associados ao aumento de
uso de tecnologia ja foram observados como razdes para que os times vir-
tuais demorem mais para tomar decisdes, s3o0 menos capazes para fazer
inferéncias sobre o entendimento de outros membros e menos capazes
de antecipar as respostas dos demais membros.

Ambientes virtuais de colaboragdo representam o computador
como um espago maledvel, um espaco onde é possivel construir e utilizar
ambientes compartilhados para trabalho e lazer. Estes espacos provém
um cenario digital que pode ser “habitado” ou “populado” por individu-
os e informacdes, encorajando um sentimento de espa¢o compartilhado.
Usuarios, na forma de personifica¢cdes ou avatares, s3o livres para nave-
gar pelo espago, encontrarem-se uns com os outros ou com artefatos e ob-
jetos informacionais e s3o livres para comunicarem-se usando linguagem
verbal ou n3o-verbal por meio de canais visuais ou auditivos (cf. Churchill
e Snowdon, 1998).

Quando a comunicagdo orientada por computador é usada para o
desempenho de tarefas criativas, sdo necessarias tecnologias que incen-
tivem mais interacdes espontineas. Isso inclui reunides presenciais se
possivel, e-mails e, até certo ponto, videoconferéncia na area de trabalho e
situagdes que permitem o uso misto de comunicag¢io presencial e media-
da eletronicamente. Pessoas que usam encontros face-a-face periédicos
ou tecnologias de informagdo que simulam contato face a face, ou ambos,
sdo mais propensas a serem criativas em equipe. Em suma, as equipes
sdo mais propensas a encontrar solugdes criativas para problemas com-
plexos por meio de modos de comunicag¢io mais pessoais e sincronos.

Os ambientes virtuais de colabora¢io também podem ser classifi-
cados com sincronos ou assincronos. Ferramentas assincronas possuem
um papel importante no paradigma do “em qualquer lugar, a qualquer
hora”, o que torna essa modalidade bastante atrativa para muitas pessoas.
Conforme Redfern e Naughton (2002) relatam, muitas pessoas reportam
que elas se sentem mais confortaveis em participar quando elas possuem
tempo para construir seus argumentos. Ferramentas sincronas como
quadros brancos, entretanto, sio reconhecidas por serem muito Uteis
para discussdes ao estilo de brainstorms ou pequenas reunides de grupo.

Embora ambientes digitais frequentemente assumam ser espagos e
utilizem metaforas de um espaco fisico, had uma distin¢ao importante en-
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tre espaco e lugar. Um espaco é um volume ou recipiente fisico ou digital
que possui artefatos familiares e onde eventos podem ocorrer. Entretanto,
um espago fisico pode hospedar diferentes lugares ao longo do tempo,
como por exemplo um ginasio de esportes pode ser um lugar para parti-
das esportivas, um espaco para um evento de premiacio, para uma pega
de estudantes, para um bazar de vendas ou para aulas de danca. Embora
o espago fisico seja 0 mesmo, ha multiplos entendimentos sobre como o
espaco serd usado dependendo da ocasido. Ha também multiplas formas
de interacdo e comportamento no espago dependendo da ocasido ou da
atividade. Em contraste com nossa nogao de “espago”, “lugar” herda a no-
¢do das atividades que acontecem la — atividades que “tomam lugar” (take
place). O espago s6 se torna “lugar” quando uma atividade compreendida
estd programada ou esti em execugio.

Alguns ambientes virtuais de colaboragdo podem nao ser bem-su-
cedidos pois, como aponta Snowdon, Churchill e Munro (2002, p. 8), s3o
ambientes que oferecem um espago, mas nio oferecem um suporte para
a criacdo de um senso de lugar. Os ambientes virtuais precisam oferecer
suporte para a evoluc¢io de lugares para intera¢do, e ndo apenas simples-
mente prover espacos onde a interacdo pode tomar lugar. Ou seja, n3o
basta permitir o acesso dos usudrios, mas sim de certa forma facilitar as
interacgoes.

A migracdo de um espago para um lugar contém nio apenas a de-
finicao de um propoésito comum, mas também a evolugao de politicas so-
ciais e objetos virtuais apropriados que suportam esse propésito comum
(ct. Snowdon et al., 2001).

Além disso, se o propoésito é oferecer suporte a varios grupos, am-
bientes apropriados onde atividades variadas podem acontecer precisam
ser projetadas e desenvolvidas.

Ainda de acordo com Snowdon, Churchill e Munro (2002), nos do-
minios do “mundo real”, o trabalho colaborativo envolve a intersec¢io de
esfor¢os individuais e em grupo, logo o trabalho colaborativo envolve uma
consideravel e complexa troca de informagdes. Estas atividades entrelaca-
das, que partem do singular para o compartilhado requerem consideravel
comunicagio, tanto explicita quanto ticita, entre os colaboradores para se-
rem bem-sucedidas. Os individuos precisam negociar uma compreensio
comum dos objetivos das tarefas, da divis3o das tarefas e alocagdo em sub
tarefas. E importante que os colaboradores saibam o que est4 sendo feito
e o que ja foi feito no contexto dos objetivos das tarefas.
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Desenvolver equipes virtuais eficazes vai muito além do problema
técnico de conectar seus membros. A medida que os trabalhadores inte-
ragem cada vez mais em um modo virtual, é imperativo que eles recons-
truam a intera¢do interpessoal necessaria para a eficicia organizacional.
Embora times virtuais apresentem varios desafios nessa area, eles tam-
bém apresentam o potencial de recriar a maneira como o trabalho é feito.

Recriar equipes no modo virtual requer a resolucio dos desafios e
oportunidades inerentes a tecnologia de equipes virtuais, bem como o de-
senvolvimento de uma nova sociologia de equipe (cf. Townsend, DeMarie
e Hendrickson, 19938).

Caracteristicas de um ambiente virtual que propicia a criatividade

A criatividade pode ser estimulada pelo ambiente de trabalho, onde
o ato de compartilhar novas ideias e sugestdes sdo encorajados e valori-
zados, sem criticismos desnecessarios por parte dos demais integrantes.
Seguranca psicologica e liberdade, alto nivel de motivagdo interna, e au-
séncia de uma necessaria avaliagdo externa sao elementos que permitem
que a criatividade floresca.

Qual o papel ativo das plataformas virtuais, para que elas n3o sejam
apenas espacos passivos de trocas de informacgées, mas que possam ativa-
mente estimular o engajamento e a criatividade colaborativa?

Nemiro, em seu livro Creativity in Virtual Teams (2004), analisa cin-
co fatores que ela acredita serem fundamentais para que times virtuais
possam atingir um alto nivel de criatividade em equipe. Na intersec¢3o
destes cinco elementos, seria possivel que os times atingissem seu mais
alto potencial de criatividade.

Ambiente
Design /
E

Ak Recursos

criatividade

Avaliagdo continua
e aprendizado Normas e
protocolos

Figura 1: Componentes-chave para a criatividade
em times virtuais, Nemiro (2004, p. xxvii).
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Varios dos fatores dizem respeito nio apenas a recursos que as pla-
taformas podem oferecer, mas sim a comportamentos dos proprios ti-
mes. Porém é possivel analisar se as plataformas e ambientes virtuais
facilitam ou oferecem meios para que as pessoas desenvolvam cada um
destes aspectos.

a) Design

O aspecto de Design diz respeito ao planejamento de um time, o
processo em que um time é criado, a abordagem que um time usa para
organizar seu trabalho criativo e as estruturas de lideranca que guiam e
administram os esforcos criativos de um time (cf. Nemiro, 2004). Dentro
desse aspecto, para se construir fidelidade e confian¢a no ambiente virtual
é preciso estarem claros o propésito do time, vis3o, objetivos e interesses.

E necessério clarificar papéis e responsabilidades e quem sio os to-
madores de decisdo em caso de impasse para que os integrantes do time
saibam o que é esperado de cada um.

b) Ambiente

No aspecto de ambiente, Nemiro (2004) descreve a busca por um
ambiente que alimente e encoraje as pessoas a trabalharem juntas. Um
ambiente criativo inclui sélidas conexdes em relagdo as tarefas assim
como em niveis interpessoais entre membros do time e condigdes apro-
priadas que suportem o processo criativo. Também, um espago virtual
que estimule a colaboragdo e a tensdo construtiva. O conflito ndo neces-
sariamente é ruim e as diferentes opinides, na verdade, podem levar o
grupo a pensar de forma mais completa. Dentro desse ambiente, bus-
car o cuidado para haja um balan¢o para que o grupo nio aja apenas
em concordancia e nao caia no risco do pensamento uniforme em grupo
(groupthinking). Nesse sentido, as tecnologias colaborativas podem tornar
o trabalho de colaboragdo mais facil, mas n3o necessariamente é o que ira
determinar o sucesso do processo.

O aspecto onde a tecnologia pode prover um suporte melhor é no
aspecto da criagdo de um ambiente de confianga entre o grupo, que é um
dos aspectos mais fundamentais e basicos para um trabalho criativo de
sucesso. N3o é uma tarefa ficil de se realizar, ainda mais em ambiente
virtual onde o contato humano tende a ser minimizado.
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O aspecto humano é essencial para que o trabalho criativo possa ser
realizado, seja presencial seja virtualmente. Construir uma conex3o inter-
pessoal e a confianga entre os pares é crucial para se atingir altos niveis
de criatividade em equipe. Como aponta Hoefling (2008, p. 93): “Times
virtuais as vezes nao conseguem se tornar equipes sinérgicas porque nao
reconhecem a verdade profunda de que a maior parte do trabalho é feita
por meio de relacionamento, n3o de tarefa.” — Trabalho em equipe é fun-
damentalmente uma experiéncia social.

Nesse sentido, para a cria¢io de um ambiente de confianca e propi-
cio a criatividade, é de fundamental importancia que se estabeleca uma
conexao entre os integrantes de um time, onde seja possivel desenvolver
consciéncia proépria e interpessoal e onde seja possivel perceber outros
estilos, crencas e padrdes.

Uma das barreiras para se estabelecer este ambiente é o nivel de
“desumanizagdo” e isolamento social, que cria uma sensag¢do de anonima-
to social. Comunicagio interpessoal vai muito além do contetido textual
e verbal, e a comunica¢io virtual muitas vezes perde ou enfraquece os
elementos nao verbais, como gestos, expressdes, posturas, entre outros, o
que leva a essa desumanizag¢do dos demais interlocutores.

¢) Recursos

Quando pensamos em recursos, levamos em consideragdo o que
estara disponivel aos times para realizar suas tarefas.

Tarefas especificas provavelmente exigirdo ferramentas especificas
que nio serdo parte nativa do ambiente virtual de trabalho. Por exemplo,
na execucdo de planilhas eletrénicas, uma ferramenta como o Microsoft
Excel serd o mais recomendado.

Com isso em mente, os recursos que devem ser priorizados sio es-
sencialmente os de comunica¢do. Podemos afirmar que no quesito “Re-
cursos” se encontra o cerne para que um time virtual possa ter éxito em
sua jornada. Comunicacdo é o veiculo para criar sinergia e por manter o
time unido e seguindo em frente. Se ha falha ou se ela é inadequada, a
criatividade pode ser ameagada.

Compartilhar informacées é fundamental no trabalho em equipe e
necessario para fomentar a criatividade. Frequéncia regular, compartilha-
mento de resultados, comentarios honestos, mas respeitosos e atualiza-
cdo regular de informacdes podem estimular as liga¢des interpessoais. A
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comunicacio auxilia na criacdo e disseminacdo de ideias — dessa maneira,
uma nova visdo criativa pode ser produzida.

Porém, é claro que a comunica¢io pode se tornar problematica
quando os integrantes do time se encontram geograficamente dispersos
pelo mundo, em diferentes fuso horarios, com diferentes niveis de pro-
ficiéncia em tecnologia e mesmo acesso a diferentes niveis de estrutura
tecnoldgica, assim como diferentes backgrounds culturais. Boa parte da
comunicagdo nao ocorre simultaneamente, o que faz com que sugestdes,
comentarios e perguntas sejam enviadas com uma certa demora, o que
pode causar potenciais mal-entendidos e falhas de comunicagdo. A sobre-
vivéncia dos times virtuais depende da habilidade dos integrantes do time
em trocar informacdes a despeito dos desafios dos fusos horarios e locais.

Nos aspectos mais técnicos, Nemiro (2004) descreve que as ferra-
mentas de comunica¢io possuem duas categorias distintas:

« Em rela¢io ao tempo da comunicacdo: assincrona ou sincrona,
sendo sincrona a comunicac¢do que se da em tempo real, como
as videoconferéncias, e assincrona, a comunicac¢do cuja respos-
ta n3o precisa ser em tempo real, como mensagens de e-mail.
Ideal para transmitir mensagens complexas, nao rotineiras e
ambiguas.

« Em rela¢do a riqueza de informacio e presenca social: hi meios
de comunicag¢do, como videoconferéncia, que transmitem uma
maior quantidade de informacGes e oferecem maior presenca
social (como video, dudio, etc.) e outros meios mais limitados,
com menos sinais, como as mensagens de e-mail. Mais reco-
mendado para mensagens rotineiras, simples e diretas.

O melhor recurso para comunica¢gio depende da mensagem que
quer ser transmitida e da natureza da tarefa apresentada ao time.

Indo da gerac¢do de ideias para o desenvolvimento no processo cria-
tivo dos times virtuais, houve consenso entre os times que a comunicagdo
online sincrona era mais eficiente para o trabalho de desenvolvimento.
Modelos assincronos de interac¢do sao benéficos, mas os esforcos criativos
dificilmente s3o atingidos sem a oportunidade de intera¢des sincronas e
ricas.

Problemas de comunica¢io podem ser resultado do uso de ferra-
mentas limitadas, que tem baixo nivel de presenca social para transmitir
mensagens mais ambiguas. Nessas situa¢des, a ferramenta de comuni-
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ca¢gdo nio prové indicios suficientes para capturar e transmitir a com-
plexidade de inten¢des da mensagem. Quando a comunicag¢do ndo é rica
ou possui alto nivel de presenca social, procura-se suprir essa limitacao
usando-se multiplos métodos de comunicac3o.

d) Normas e Protocolos

Normas estabelecem quais s3o os padrdes aceitiveis de comporta-
mento que sao compartilhados entre os membros de qualquer time, seja
virtual ou ndo. As normas dizem aos membros do time o que eles devem
ou ndo fazer sob certas circunstincias. Elas dizem a cada membro do
time o que é esperado dele ou dela em determinadas situacdes (cf. Nemi-
0, 2004).

As normas guiam a participa¢do, o gerenciamento de conflitos, o
gerenciamento de tarefas e do projeto, a resolugio de problemas e a toma-
da de decisio, e como buscar os esforcos criativos. Times virtuais reque-
rem normas Unicas e mais detalhadas do que times colocados.

e) Avaliacio continua e aprendizado

Por fim, é importante que as plataformas colaborativas oferecam
a possibilidade de ag¢des para crescimento e melhoria, tanto individual
quanto processual e de projeto. Ha canais ou estimulos para uma troca
saudavel de feedbacks? E possivel realizar ou buscar por avaliacdes,
orientacdes e mentoria. Em suma, como se dd o processo de novos
aprendizados?

Conclusio

Os times virtuais ainda se encontram em um estagio inicial de de-
senvolvimento. Porém, isso n3o significa que o trabalho remoto, em dife-
rentes modalidades, ja n3o esteja sendo praticado em diversas situacdes
e corporacgoes.

O cendrio atual mostra que as ferramentas utilizadas por times vir-
tuais ainda s3o incompletas quando pensamos nas necessidades e no ce-
nario ideal para o trabalho remoto. Comumente, cada ferramenta mostra-
-se eficiente para prover recursos para um ou poucos aspectos do trabalho
remoto. Isso significa que os times acabam por utilizar um universo de
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plataformas diferentes, criando um cenario complexo ou caético, de acor-
do com a defini¢3o das normas e processos.

As diversas ferramentas utilizadas s3o uteis e eficientes para de-
terminadas tarefas, mas ainda assim s3o limitadas em rela¢io a criar o
macroambiente necessario para a colaborag¢io criativa. Existe uma cons-
trucdo anterior a realiza¢do da tarefa criativa, que é a construgdo do lugar
de trabalho, onde elementos como normas e processos, objetivos e defini-
¢oes de projeto e conexdes interpessoais devem ser desenvolvidos e estas
ferramentas ainda nao fornecem recursos para tal.

Essa constatacio nos leva a outro questionamento, sobre qual seria a
melhor alternativa. No cenério atual, cada time decide e escolhe as melho-
res ferramentas para si. Para cada conjunto de tarefas ou necessidades, ha
uma variedade de opgdes. Esse caminho oferece uma maior flexibilidade,
mas também uma maior complexidade na infraestrutura para o trabalho.
A alternativa seria utilizar uma ferramenta que contemplasse todos os
pontos levantados anteriormente, mas a contrapartida é o risco de ter um
ambiente com muitos recursos nem sempre necessarios aquele determi-
nado time e suas tarefas. OQutro risco é a falta de flexibilidade na escolha,
ja que o time fica restrito ao que é oferecido pela plataforma tnica.

Mas é importante ressaltar que o mundo dos times virtuais esta lon-
ge de ser estatico; mudancas continuas na tecnologia e ambientes cada
vez mais competitivos trardo novas oportunidades e novos imperativos
para o trabalho de times virtuais. Conforme as tecnologias de telecomu-
nica¢do continuam a se desenvolver, a interface virtual ird prover uma
presenca cada vez mais realista, enquanto simultaneamente terd custos
menores e serd mais facil de usar (cf. Townsend, DeMarie e Hendrickson,
19938).

O bom design ancora a colaboragdo virtual de maneira a permitir
que a energia e a iniciativa sejam desencadeadas. Se bem administrado,
o processo de design e aqueles que o lideram se tornam a “cola” que liga
individuos, geografias e culturas na busca de objetivos comuns. Para ser
bem-sucedido, o design deve ser pensado como fornecedor de uma estru-
tura dindmica para a realizacdo e que deve ser possuida e abracada por
aqueles que a vivenciam (cf. Harwood, 2008, p. 80).

Harwood (2008) ainda complementa que, bem executado, um pro-
cesso de design dindmico pode superar limites naturais e historicos para
criar maneiras novas e melhores de funcionar do que os modelos organi-
zacionais tradicionais permitiriam. As pessoas querem ser bem-sucedi-
das e um bom design permite que as pessoas tenham sucesso no sistema.
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Os processos de trabalho estio mudando rapidamente. As equipes
ja se encontram distribuidas em diversos lugares do mundo, em fuso
horarios distintos, acompanhados de suas culturas, idiomas e costumes.
As plataformas tecnolégicas também tém evoluido em grande velocidade,
tentando mediar essas conversas e produgdes, simulando espacos fisicos,
tentando eliminar a fric¢io no processo de troca de informagdes e procu-
rando caminhos mais naturais para a colaboracio digital. Porém o desafio
ainda é grande e as barreiras ainda s3o muitas, mas é preciso aprender
com as ferramentas que temos a mdo para entender onde estio os
maiores obstaculos e impeditivos para uma experiéncia mais satisfatoria
e produtiva.
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