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RESUMO

O objeto de estudo desta pesquisa € 0 impacto dos novos processos de
cocriagdo nas organizacdbes em geral. Baseado numa abordagem
transdisciplinar, o trabalho apresenta estudos de caso em quatro organizacdes
especificas que possuem processos em niveis diferenciados de
conscientizacdo e maturidade no entendimento de dois dos conceitos béasicos
gue envolvem a cocriagdo, 0S quais sdo a auto-organizacao e a inteligéncia
coletiva. A demonstracdo da evidéncia destes conceitos com o0s estudos de
caso é realizada através do levantamento do referencial teérico em estado da
arte dos conceitos e da identificacdo de intersec¢fes de caracteristicas comuns
entre estes conceitos e sua evidenciacdo nos processos das organizacdes
analisadas. Os trabalhos que d&o sustentacéo a este estudo séo de autores de
referéncia como Humberto Maturana, Edgar Morin, Pierre Lévy, Manuel
Castells, Lucia Santaella, Edward Hutchins e Venkat Ramaswamy. O resultado
deste trabalho foi a constatacdo que a utilizacdo de processos de cocriacao
nas organizagfes ainda € incipiente e carente de metodologias e métricas,
sendo necessarios estudos mais especificos para a elaboracdo de uma
metodologia com ferramentas para a interpretacdo de aderéncia em processos

colaborativos baseada em curvas de maturidade.

Palavras-chave: inteligéncia coletiva, auto-organizacéo, cocriagao

Areas de conhecimento: Administracéo,
Ciéncias Cognitivas,
Teoria da Informacgéao



ABSTRACT

This study investigates the impact of processes of co-creation in
organizations in general. Based on a multidisciplinary approach, case studies
were carried out in four companies in order to investigate different levels of
awareness and maturity concerning organizational processes. The focus was
on two of the basic concepts that involve co-creation, i.e., self-organization and
collective intelligence. A general survey presents the theoretical framework of
the state of the art in research in self-organization and collective intelligence. It
identifies the intersections and common characteristics between these concepts
with reference to authors such as Humberto Maturana, Edgar Morin, Pierre
Lévy, Manuel Castells, Lucia Santaella, Edward Hutchins, and Venkat
Ramaswamy. The aim of the case studies was to find evidence for the
awareness of processes of self-organization and the impact of collective
intelligence in organizations. The result of this study shows that the importance
of co-creation is only beginning to be acknowledged in organizations. It was
found that there is still a lack of methodology and metrics. In particular, maturity
curves are not yet being used, as they should. More specific studies to develop
a methodology and tools for the interpretation of adherence in collaborative

processes are needed.

Key-words: Collective Intelligence; self-organization; Co-creation.



INTRODUCAO

A tecnologia da informacéo vem gradualmente remodelando a forma como as
organizagbes operam e se relacionam com seus parceiros, sejam estes
clientes, funcionarios, fornecedores, governos ou a vizinhanca na qual a
organizacdo se encontra. Estas relacbes eram, e ainda o sdo, notadamente
fisicas, ou seja, os clientes procuram as lojas, funcionéarios trabalham nas
empresas, fornecedores entregam matérias primas, e assim em diante. Com o
progresso da tecnologia da informacédo, estas relagbes comecaram a ser
executadas eletronicamente, dentre outras facilidades, podemos citar que
clientes passaram a pagar suas contas pela Internet, bem como a realizar suas
compras em sites, os fornecedores passaram a receber as solicitacdes de
fornecimento através de processamento eletrénico das ordens (EDI — Eletronic
Data Interchange) e os funcionarios passaram a trabalhar a partir de suas
casas. Este processo de remodelagem dos negdcios através da tecnologia da
informacao passou nos ultimos anos a incluir areas anteriormente fechadas nas
organizacdes, como 0s processos de pesquisa e desenvolvimento de produtos
e Servicos.

O tema deste trabalho é como as organizacdes se relacionam com seus
stakeholders através dos novos processos de pesquisa e desenvolvimento, ou
seja, através da cocriacdo. Castells ja havia levantado em 1996 (2006, p. 255)
gue as organizacdes estdo se conscientizando de um mundo cada vez mais
interligado e conectado através da tecnologia e suas vertentes, como também
estdo se conscientizando que os seus clientes, grupos e sociedades,
stakeholders, enfim, se manifestam e se posicionam em uma velocidade
coerente com a difusdo e acesso a estas tecnologias. Este cendario de alta
conexao permeia inteiramente as organizacfes e altera as suas formas de
atuar, principalmente na forma de se relacionar com o mercado, conforme 0s
trabalhos apresentados por Pavlou & Fygenson (2006, p. 116), Choudhury &
Karahanna (2008, p. 180) e Edelman (2010, p. 34), discutidos no capitulo 3.
Além das estratégias de marketing e comunicagdo, ressaltadas por estes
autores, as organizacdes comecam também a se reinventar a partir de
pesquisa e desenvolvimento (CHESBROUGH 2007, p. 2 e SLOANE et al.
2011, p. 1).
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O termo cocriacdo comecou a ser popularizado apos a publicacédo de um
artigo da Harvard Business Review em 2000 por Prahalad e Ramaswamy
(2000, p. 80) caracterizando os processos de pesquisa e desenvolvimento nos
quais, ao invés de buscar solucdes para produtos e servicos usando uma
estrutura e equipes internas, as organizacdes possuiriam mais chances de
sucesso ao buscar estas solugbes através do compartilhamento destes temas
com os seus stakeholders.

A inovagdo aberta, ou open innovation, € uma das vertentes da
cocriacdo onde “as organizacdes podem comercializar ideias externas através
de outros canais fora de seus negocios atuais, a fim de gerar valor para a
organizacdo” (CHESBROUGH, 2003, p. 2), ou seja, inovacdo aberta € uma
forma de obter ideias, inovacfes ou informacdes com um determinado
propésito para uma organizacao, seja esta de qualquer tipo. A inovacao aberta
difere do modelo tradicional de inovacdo fechada por abrir a pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e servigos, que acontece tipicamente
dentro das organizacdes, e considerar que, além de ser mais econdmico, a
diversidade, obtida com a participagdo de novos atores, traz mais
possibilidades de inventividade e maiores perspectivas de sucesso. Mas como
obter este tipo de colaboragéo externa?

Portanto, comegamos com as seguintes questdes: o que leva as
pessoas a participarem de processos de colaboracdo e cocriacdo sem
necessariamente uma perspectiva de recompensa ou de reconhecimento pela
sua participacdo neste empreendimento? Seria possivel mapear este
processo? Seria possivel utilizar métricas e projecdes para prever possiveis
resultados de um processo de colaboracdo e cocriacdo? As organizacfes
estdo bem orientadas em como se situar neste contexto de alta conectividade?
Existe alguma métrica para maturidade em cocriacdo? Qual o nivel de
maturidade das organizacdes frente as exigéncias de uma sociedade em rede?
Estas talvez sejam atualmente as questbes mais prementes para as
organizacbes devido as pressfes de competicdo em um mundo altamente
conectado e, simultaneamente, de interesse académico pelas perspectivas de
mudancas nos processos de criacdo e propagacdo de novas ideias e

conhecimentos.
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Para responder algumas das questdes apresentadas, temos como
objetivo geral apresentar propostas para utilizar a cocriagdo como uma
ferramenta de pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos nas
organizacdes, com ou sem fins lucrativos, atraves da apresentacéo e validacao
de dois pressupostos sobre o entendimento e a aplicacdo da cocriacdo: o
primeiro é se h& correlacdo entre a cocriacdo e o desempenho organizacional e
o0 segundo é se ha uma consciéncia de uma curva de maturidade em
processos colaborativos na organizacdo. Sao apresentadas as teorias em
estado da arte dos modelos de negodcios que consideram 0s conceitos de
cocriagéo, o impacto destes conceitos nos modelos organizacionais atuais e
seus desdobramentos de como compatibilizar propostas de modelos teoricos
com a imprecisao caracteristica da dindmica do contexto atual. A proposta,
como conclusédo, é que um dos caminhos para estas novas tendéncias seja
através da aplicacdo dos conceitos e metodologias do planejamento
estratégico tradicional em conjunto com uma abordagem pela teoria da
complexidade, possibilitando desta forma considerar a imprecisdo da dinamica
do contexto atual e a inclusdo de variaveis imponderaveis em tempo de
planejamento e que sdo caracteristicas dos processos de cocriacao.

Para atingir os objetivos do presente trabalho, que é a conexdo entre
auto-organizacao, inteligéncia coletiva e cocriacdo, serdo discutidos aspectos
sobre o conhecimento em geral e as suas fases, da sua percepcdo, sua
representacdo, seu processamento, seu armazenamento, sua recuperacao,
seu compartilhamento e sua utilizagdo. O fluxo proposto pode ser iniciado,
interrompido ou retomado em qualquer uma das fases, bem como pode néo
possuir todas as fases expostas. Estes aspectos sobre o conhecimento, serao
apresentados por conceitos, por definicbes e pelas ligagbes entre estes
conceitos e definicbes em mapas conceituais. Porém, este trabalho ndo tem
como escopo a proposicao de definicbes ou formalizagbes, visto que os
processos sdo complexos e dindamicos, nao-lineares e imprevisiveis, podendo
surgir alteragbes e novos conceitos que néo tenham sido vislumbrados durante
a sua elaboracéo.

A seguir sao apresentadas as primeiras definicbes dos conceitos

bésicos utilizados, tal como auto-organizacao, inteligéncia coletiva e cocriagao.
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A auto-organizacdo, de acordo com Morin (2005, p. 32), é uma
caracteristica dos sistemas complexos onde o comportamento destes sistemas
sé pode ser determinado pelas caracteristicas emergentes da interacdo de
suas partes. Ou seja, as caracteristicas do sistema inexistem nas partes que
compdem o mesmo, portanto, ndo € possivel determinar o comportamento do
sistema pela observacdo do comportamento de suas partes. Sistemas
complexos sé&o tipicamente compostos por seres vivos e diferentes de sistemas
como maquinas complexas, onde o resultado do comportamento pode ser
previsto, pois € a soma total do comportamento de suas partes. Esta colocacao
é compativel com os estudos de von Neumann (1966, p. 73) que envolvem a
comparacao entre maguinas e organismos em relacao ao tratamento de erros.

Pierre Lévy define inteligéncia coletiva como sendo “uma inteligéncia
distribuida por toda parte, incessantemente valorizada, coordenada em tempo
real, que resulta uma mobilizagdo efetiva das competéncias” (LEVY, 1994, p.
29), sendo observada em circunstancias sociais, visto que o compartilhamento
e a discussdo de ideias trazem como resultado a coautoria no processo da
elaboracdo de uma solucédo. Porém, deve-se ressaltar que inteligéncia coletiva
difere do conceito de povo e do conceito de massa humana. Negri e Hardt
(2004, p. 9) defendem que estes agrupamentos, apesar de auto-organizados,
nao refletem uma inteligéncia e sim uma coordenacdo dos movimentos que
existem nas partes, diferentemente do conceito de multiddo, que carrega em
seu bojo todas as diferencas e aspiracbes das partes -constituintes,
possibilitando a inteligéncia coletiva.

Buscando uma convergéncia dos conceitos de Prahalad e Ramaswamy
sobre cocriacdo com os de Lévy sobre inteligéncia coletiva, a cocriagdo pode
ser caracterizada como resultado de um processo conduzido em uma
organizacdo em que a inteligéncia coletiva € utilizada para resolver um
problema, ou para desenvolver uma nova solugdo ou para simplesmente criar
algo. Sem necessariamente ter expectativas com os resultados diretos, visto
que o processo de compartihamento traz como beneficio indireto um
reconhecimento da marca pelos stakeholders. Esta imprevisibilidade dos
resultados é abordada pelas consideracdes de Santaella (2010, p. 66) quando
pondera que a inteligéncia coletiva possui caracteristicas da auto-organizacao

dos sistemas complexos, pela emergéncia de caracteristicas ndo observaveis
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nos componentes e pela imprevisibilidade do comportamento. Portanto, em
todas as formas de cocriagdo, a auto-organizacdo estard presente, em
diferentes graus, de acordo com os limites do contexto onde ocorre a cocriagao
e do seu tipo.

Os processos de cocriacdo sao tipicamente processos de inteligéncia
coletiva e de auto-organizagdo, portanto, processos complexos de dificil
andlise e de interpretacdo em tempo real e nos quais sO é possivel a
compreensao do que esta ocorrendo no processo pela emergéncia de novos
padrées. Ainda, que dadas as inumeras possibilidades de fatos geradores
envolvidos em processos auto-organizativos para uma determinada situacao,
mesmo a interpretacdo a posteriori destas situagOes, pode ser caracterizada,
no sentido matematico, como exercicios de simulacdo complexos.

Na mesma linha da cocriacdo, o conceito de crowdsourcing cunhado por
Howe (2008, p. 6), se transformou em uma febre no ambiente de negdcios,
servindo como base de expectativas irreais para as organiza¢cées capturarem
inovacbes com um entendimento difuso sobre seus requisitos e desafios ao se
aventurarem em abrir suas estruturas internas no compartilhamento de seus
interesses. Considerando o viés de imprevisibilidade da auto-organizacdo, os
riscos de insucesso sdo mapeados e devem ser considerados de acordo com
Sunstein (2006, p. 45).

Os conceitos de crowdsourcing e cocriacdo sao revisados sob o foco
particular das descobertas na literatura académica. Indo além dos estudos nas
fontes para inovacao, sdo avaliados também pesquisas publicadas em artigos,
conferéncias e materiais de trabalho em diversos campos e disciplinas
incluindo administracdo estratégica, inovacdo, sistemas de informacao
comunicacao e marketing.

Em geral, os trabalhos existentes, como os de Martha Gabriel (2010, p.
109) e os de Venkat Ramaswamy (2010, p. 150; 2014, p. 8), indicam
claramente que o conceito de cocriagdo pode, potencialmente, contribuir de
maneira significativa com a inovacdo dentro de organizagdes, pois quando
aplicado nas circunstancias corretas, traz beneficios consideraveis para as
empresas em termos de inputs para inovagao. Entretanto, como Ramaswamy e
Gouillart (2010, p. 150) alertam, o sucesso requer analises cuidadosas dos

objetivos, do ambiente proporcionado, da expertise necessaria, das estratégias
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da organizacédo, de atividades e capacitagcbes complementares e do ambiente
competitivo.

Concluindo, o principal motivador € a compreensdo de que o
planejamento é fundamental para as organizacfes que se preocupam com a
sustentabilidade de suas iniciativas junto aos seus stakeholders. Nao que o
planejamento possibilite a previsdo de eventos futuros com precisdo, mas se 0
indice de acerto for de x%, as incertezas corresponderdo por 100-x%, quanto
maior o X, maior a disponibilidade de recursos da organizacdo para lidar com
as incertezas. O presente trabalho complementa a abordagem iniciada com a
dissertagao de mestrado do autor deste em 2008, cujo tema era relacionado ao
Pensamento Complexo e com a Gestdo de Portfdlio de Projetos. O objetivo
desta tese € complementar o estudo anterior com uma abordagem mais
profunda ao que concerne a questdo da complexidade e das iniciativas que
comporiam o portfolio. A parte do tema relacionado com a Gestdo de Portfolio
de Projetos tem sido bem pesquisada e documentada nestes Ultimos anos
gracas a sua caracteristica iminentemente matematica, com diversos materiais
sérios e organizacdes voltadas exclusivamente a esta matéria, das quais
destaca-se o PMI (Project Management Institute) com a metodologia PPM
(Project Portfolio Management) (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).
Esta metodologia trata da questdo de como lidar com diversos projetos em
organizacbes de todos o0s tipos, cobrindo disciplinas que abordam
principalmente temas que buscam garantir a execucado e entrega de projetos
dentro dos requisitos de custo, prazo e qualidade especificados.

O trabalho tem a seguinte estrutura: depois da introducdo e destas
consideracdes iniciais, onde definimos o tema e os objetivos, introduzimos os
instrumentos da pesquisa e a metodologia, seguem os trés capitulos que
formam os eixos tedricos principais da tese. Capitulo 1, “A auto-organizagao”
apresenta o referencial teérico com uma andlise dos conceitos de dos sistemas
complexos e da auto-organizagdo, especificamente os pontos relativos a
emergéncia das caracteristicas inerentes ao sistema, inexistente nas partes
constituintes deste sistema. O objetivo é demonstrar a dificuldade na previsao
dos movimentos surgidos pela inteligéncia coletiva. Capitulo 2 apresenta de
forma mais aprofundada o conceito de “inteligéncia coletiva” na base de

pesquisas recentes enderecando as questbes relativas ao surgimento das
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comunidades de pratica, das redes sociais e das comunidades virtuais, que
sdo expressOes materializadas dos conceitos abordados sobre inteligéncia
coletiva. O capitulo 3 apresenta a estruturagdo dos processos de “cocriacdo”
dentro das organizacdes e as teorias que possuem como objetivo trazer os
beneficios dos movimentos da inteligéncia coletiva para a sustentabilidade das
organizacbes como fluxo e transformacdo. Este capitulo conclui com um
mapeamento sumario dos conceitos principais com as suas palavras-chave e
algumas métricas para avaliacdo. O ultimo capitulo apresenta as conclusdes
finais, cruza os dados das entrevistas com o referencial tedrico e descrevendo
uma proposta de concluséo e traz algumas consideracdes finais com caminhos

para novas pesquisas e trabalhos.
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CONSIDERACOES INICIAIS

Neste item serdo apresentados os temas da nao-linearidade e da dinamica
envolvendo a representacdo do conhecimento. Em forma de representacdo
grafica tentamos apresentar diagramas conceituais dos conceitos envolvidos

como e das suas conexdes e interdependéncias.
Instrumentos de pesquisa e base teorica

Antes de introduzir 0os nossos mapas conceituais definimos primeiro o0s
elementos a serem representados e 0s seus significados. Os elementos dos
nossos diagramas séo nos e ligagoes.

e noés em forma de retangulos representam os temas e 0S conceitos
evolvidos
e ligacdes em forma de linhas entre os nds representam as relacdes
entre os nés e aquilo que estes representam. Ligacdes
o com seta dupla representam interdependéncias
o com seta simples representam dependéncias e influéncias

o sem seta representam conexdes simples.

A Figura 1 a seguir demonstra a utilizagdo de mapas conceituais como
instrumento de pesquisa nesta tese. O tema aborda a representacdo do
conhecimento, que pode ser feita através da logica proposicional,
representando descritivamente a dinamica e a ndao-linearidade entre os
conceitos. A mesma representacdo do conhecimento, de acordo com
Stevenson (1993, p. 29), pode ser feita através de redes semanticas. Os
mapas conceituais apresentam ligacdes semanticas entre conceitos e

representam graficamente a dindmica e a néo-linearidade entre os conceitos.
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Figura 1: Mapa conceitual dos instrumentos de pesquisa desta tese.

A razdo para utilizacdo de mapas conceituais como ferramenta acessoria para
a apresentacdo deste trabalho, deve-se ao fato da similaridade entre a
caracteristica de representacdo nao-linear e dindmica possibilitada pelo uso de
mapas conceituais e 0 tema objeto deste. Esta utilizacdo facilita a
compreensdao dos subtemas e suas interligacbes, que ndo sao
necessariamente inteligiveis se explicitadas sequencialmente. De acordo com
Stenning & Lemon (2001, p. 31), a representacao gréafica de conceitos, permite
gque mesmo um usuario leigo em um assunto possa compreender melhor o
contexto de um conceito do que o mesmo conceito representado de forma
sentencial. Portanto, o uso de um mapa conceitual permite a representacao de
conceitos e os relacionamentos entre estes em se comparando com a
representacdo dos mesmos conceitos através de uma descricdo sentencial
destes.

De acordo com Damasio (2007, p. 133), o conhecimento adquirido
baseia-se em representacdes dispositivas, podendo conter registros sobre o
conhecimento imagético e pode ser evocado para o raciocinio, o planejamento
e a criatividade. Sem dar a profundidade merecida ao assunto por ser uma
breve explanacao sobre o processo de pensamento e conhecimento no escopo
do uso de mapas conceituais, € importante citar Peirce, que afirma que o

pensamento ocorre por meio de signos:
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[...] todo pensamento é conduzido em signos que s&o, na maioria, da
mesma estrutura geral das palavras; aqueles que ndo sao assim, séo
daquela natureza de signos dos quais nos, aqui e ali, em nossas
conversas com outros, necessitamos para melhorar os defeitos das
palavras ou simbolos. Esses signos-pensamento nao-simbdlicos sao
de dois tipos: primeiro, figuras ou diagramas ou outras imagens (eu
os chamo icones) tal como aqueles que tem que ser usados para
explicar o significado das palavras; e segundo, signos mais ou menos
analogos aos sintomas (eu os chamo indices) dos quais as
observacfes colaterais, pelas quais sabemos sobre o que um homem
estd falando, sdo exemplos. Os icones ilustram principalmente a
significacdo dos pensamentos-predicado, os indices as denotacfes
dos pensamentos-sujeito. A substéncia dos pensamentos consiste
dessas trés espécies de ingredientes. (CP 6.338, 1909, na traducédo
de JUNGK, 2011, p. 125)

Breve introducdo a Peirce e os trés tipos de raciocinio

Santaella em seu livro sobre Matrizes da linguagem e do pensamento, cita
Peirce quando este define que o pensamento, 0S signos e a percepcao sao
inseparaveis: “os elementos de todo conceito entram no pensamento légico
pelos portdes da percepcdo e dele saem pelos portdes da acdo deliberada”
(SANTAELLA, 2001, p. 55 cf. CP 5.212). Peirce ao falar sobre os signos-

pensamento, em seu trabalho sobre o pragmaticismo, afirma que:

[...] quando pensamos, nés mesmos, tal como somos naquele
momento, surgimos como um signo. [...] 0 signo tem, como tal, trés
referéncias: primeiro, € um signo para algum pensamento que o
interpreta; € um signo de algum objeto ao qual, haquele pensamento,
€ equivalente; terceiro, € um signo, em, algum aspecto ou qualidade,
que o pbe em conexdo com o seu objeto. (PEIRCE, 2003, p. 269)
O conceito de faneron, significa para Peirce “qualquer coisa que aparece de
qualquer modo a mente” (SANTAELLA, 2001, p. 33 cf. CP 8.297). O processo
de percepcao, quando ocorre na primeiridade, ocorre em instantes privilegiados
em que o faneron e a consciéncia transformam-se em um, na proeminéncia da
qualidade de sentimento. Pode-se abstrair este conceito imaginando-se a
consciéncia como sendo uma superficie porosa, por onde o faneron penetra de

forma ndo consciente (ego) e € contemplado pela consciéncia,

instantaneamente, conforme apresentado na Figura 2.
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ﬂ @ ﬁ @ Primeiridade

Consciéncia

Figura 2: Processos da percepcéao, conforme Peirce: Primeiridade.

Santaella conceitua percepto da seguinte maneira:

O percepto corresponde aquilo que comumente € chamado de
estimulo. Algo, fora de nés, se apresenta a nossa percepcao. Bate
insistentemente a porta de nossos sentidos. Nao podemos evitar
atentar para aquilo que esta |4 para ser percebido, pois nossos
sentidos funcionam como janelas abertas para tudo que a eles se
apresenta. O que estd la fora, aparecendo aos sentidos, é o percepto.
(SANTAELLA, 2001, p. 107)
Portanto, no momento em que h& consciéncia do percepto a consciéncia entra
em acdo e 0 ego reage ao percepto. Conforme apresentado na Figura 3, na
secundidade, a presenca da reagdo expulsa 0 sentimento contemplativo e
inicia-se o processo de relagdo. O processo de percepgado ocorre normalmente

na secundidade.

N&o Ego

- Secundidade

Ego

Figura 3: Processos da percepc¢éao, conforme Peirce: Secundidade.
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Assim gque comeca 0 processo de interpretacdo do faneron, cria-se uma
camada mediadora. Na terceiridade, a mente produz imediatamente uma
interpretacdo. Conforme representado na Figura 4, para Peirce, a camada

mediadora afasta o faneron da consciéncia.

Faneron

Camada mediadora

Consciéncia

Figura 4: Processos da percepcéo, conforme Peirce: Terceiridade.

Peirce propde que “todo raciocinio, sem excecdo, é diagramatico. Para
raciocinar, construimos um icone de nosso estado hipotético e passamos a
observa-lo” (PEIRCE, 2003, p. 216). Através desta observacao, conclui-se que
a atencao prende-se as caracteristicas do modelo (ou diagrama) para tentar
valida-lo como factivel e transferir estas hip6teses para outros modelos, ou
seja, a abstracdo € a chave para a validacéao.

Santaella, na proposta de esclarecimento sobre 0 método anticartesiano

de Peirce, cita-o na definicdo de abducéo como:

o processo de formacdo de uma hip6tese explanatéria. E a Gnica
operacdo légica que apresenta uma ideia nova, pois a inducao nada
faz além de determinar um valor, e a dedu¢édo meramente desenvolve
as consequéncias necessarias de uma hipotese pura. (SANTAELLA,
2004, p. 102)
Portanto, a interpretacdo tipica de um diagrama situa-se na deducdo e na
inducéo, pelo menos na area especifica do objeto deste trabalho. Conforme o

habito vai sendo solidificado no processo de reconhecimento das regras, pode-
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se criar a dificuldade de perceber outros fatores que podem alterar a hipétese
e, portanto, os resultados por uma nova opc¢ao. Esta leitura dos outros fatores &
0 gue pode ser chamada de uma nova hipotese pura, o insight. A abducao
pode surgir da percepcao ingénua como pelo afloramento de signos ja
presentes no inconsciente, porém nao experimentados em uma determinada
formacdo. Uma nova leitura e compreensao dos fendmenos que nos permitem
o aprendizado.

De acordo com Stjernfelt (2005), a imagem que traduz-se na
primeiridade, € a qualidade simples, o primeiro momento ou a contemplacéo.
Na condicdo de reacgdo, estamos entrando na secundidade, ou entdo, quando
dividimos o icone em partes e comegcamos a especular sobre o relacionamento
destas partes, estamos lidando com o diagrama. O nucleo da ideia do
diagrama é tratar como um esqueleto, uma estrutura que serve de base para
estruturar as partes da imagem e permitir o relacionamento explicito destas
partes. Nas metaforas, os hipo-icones tém sua similaridade mediada entre o
objeto e o signo através de uma triade. Por exemplo, a representacdo da
ascendéncia através do desenho da arvore. A metafora inclui o diagrama e
este a imagem. Deve-se evitar confundir os termos imagem, diagrama e
metéfora com os sentidos ordinarios e usuais das palavras no nosso cotidiano.

Concluida a breve introducdo sobre Peirce e sua abordagem
diagramatica do pensamento, é possivel considerar que em uma abordagem
semelhante, Logan (2012, p. 94) afirma que mesmo a linguagem, sendo uma
organizacdo de simbolos cuja semantica e sintaxe, € uma forma de informacéo.
Porém, complementa que ndo se pode considerar a definicdo de informacao
como reducao de incertezas, posto que a incerteza permanece infinita dado o
namero de possibilidades do que pode evoluir é infinitamente ndo enumeravel.
Santaella em dois importantes trabalhos sobre semidtica (2012, p. 1; 2001, p.
186) observa que desde o0 século passado as teorias da percepcéo
demonstram uma clara tendéncia para a valorizacdo dos processos visuais.

Voltando a questédo das redes, de acordo com Stevenson (1993, p. 29),
as redes semanticas sdo uma das possiveis representacdes simbdlicas do
conhecimento, particularmente, como sendo uma forma visual de representar
conceitos e o0s relacionamentos entre estes. Para Stevenson, as redes

semanticas possibilitam, através de grafos direcionados, as informacdes, ou
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conhecimento, de um tema particular, expressar conceitos que sao
diagramados em nds, e representar com as conexdes semanticas entre estes
conceitos representadas pelas linhas do grafo. Porém, quando utilizada de
forma hierarquica, como por exemplo, na representacdo do conhecimento em
sistemas, as redes semanticas possuem limitagdes como a generalizacdo dos
conceitos através da heranca das caracteristicas através das ligagdes dos nos.

Ainda, de acordo com Easley & Kleinberg (2010, p. 338) em uma rede
semantica os noOs literalmente representam conceitos e as conexdes
representam algum tipo de relacionamento, l6gico ou percebido, entre os
conceitos.

Esta definicdo abstrata é citada por Stenning e Lemon (2001, p. 30)
guando expdem que o tema central de um diagrama € geralmente inexpressivo
em um sentido técnico, ligado a logica ou as ciéncias da computacdo. A nao-
expressividade na representacdo de sistemas geralmente leva a
rastreabilidade da inferéncia, e reciprocamente, é a forca para expressar
abstracdes que possibilitam o surgimento de grandes espacos inferenciais e
portanto, raciocinios nao rastreaveis.

Continuando, Stenning e Lemon (2001, p. 31) avaliam que a falta de
expressividade diagramética oferece um ponto de entrada para uma teoria
cognitiva através da nocao de disponibilidade de restricbes semanticas para 0s
usuarios. Esta teoria deveria explicar quando, ou ndo, um usuario com certo
nivel de competéncia e conhecimento pode aprender a explorar as restricbes
na expressividade inerente a interpretacdo de um diagrama. Nos sistemas
diagramaticos, algumas meta-propriedades criticas do dominio sdo reveladas
mesmo para um leitor que possua apenas uma visao simples das semanticas
principais, enquanto que os sistemas sentenciais ndo séo tdo claros em suas
capacidades de representacéo e inferenciais, a menos que o leitor tenha amplo
conhecimento da &rea abordada.

Partindo-se dos conceitos de Piaget sobre equilibracado (POZO, 2002, p.
177 a 181; GARCIA, 2002, p. 102 a 114), é possivel afirmar que que
interpretacdes distintas sobre um mesmo diagrama séao possiveis quando este
€ apresentado a pessoas diferentes. Pois, pelo construtivismo, o conhecimento

€ uma interagdo com 0 NOVO e com 0 gue ja conhecemos, nossa interpretacao,
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visdo do mundo (assimilacdo) tem a sua estrutura modificada para o
entendimento de um novo objeto (acomodacéo).

Esta condicdo, de interpretacbes distintas sobre o mesmo objeto,
também é abordada por Maturana (1978, p. 150-155) de que a cogni¢cao € um
fendbmeno dependente de uma construcdo mental do sujeito observador e que
a nocgdo de informacgéao faz retornar a incerteza do observador em relacédo ao
sistema, pois esta € uma interpretacdo de uma realidade objetiva, e com as
consideracdes de Peirce (1878, p. 12) sobre deixar as ideias claras, quando
expOe que a realidade € independente, ndo do pensamento em geral, mas em
relacdo ao pensamento de pessoas distintas.

Em resumo, os objetivos da apresentacdo deste trabalho através de

mapas conceituais sao:

e apresentar a fidelidade entre o tema do estudo com a utilizacdo de
ferramentas que derivam e sustentam esta proposta

e caracterizar a estrutura nao linear e dindmica do estudo

e permitir uma navegacdo pelo estudo dentro de sua estrutura nao
linear e dindmica

e permitir, em trabalhos futuros, a manutencdo do estudo pela
atualizacdo dos conceitos através da inclusao, exclusédo de conceitos

e pelas interconexdes destes.
Definicdo do problema e do objetivo

No estudo das organizacdes apresentado nesta tese, seguimos sempre a
abordagem genérica de qualquer tipo, de qualguer ramo de atividade ou
tamanho, com ou sem fins lucrativos.

No inicio dos anos 90, uma organizacao tinha a op¢ao de postergar sua
presenca na Internet, e aguardar, observando o movimento dos concorrentes e
do mercado para decidir qual seria a melhor estratégia a ser adotada.
Atualmente, em contrapartida, a presenca das organiza¢des na Internet n&o so
€ mandatoria, através de sites institucionais atraentes e interativos, como
devem se posicionar de uma maneira proativa nas redes sociais, mesmo que

esta iniciativa ainda ndo esteja devida e solidamente alicercada para obter a
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leitura correta de sua imagem, reflexos de suas acdes, e ter um
posicionamento coerente com a sua estratégia. Devido do avango cada vez
mais expressivo das redes sociais no cotidiano, o tema passa a ter outra
conotacdo na direcdo das organizacfes. Ha poucos anos atras, o tema era
tratado como algo que deveria ser proibido dentro da organizacéo, caso algum
colaborador fosse visto usando os recursos da organizacao para navegar em
redes sociais, poderia receber uma adverténcia. Esta visdo foi sendo
gradualmente modificada pela forma pela qual as redes sociais foram se
tornando um assunto familiar, um assunto académico, um assunto social e,
finalmente, um assunto organizacional. Como foram surgindo casos de
organizagGes com iniciativas bem sucedidas de interagdo com redes sociais e
outros casos no sentido oposto, de insucesso, 0s gestores das organizacfes
passaram a considerar redes sociais como um assunto na pauta da estratégia.
As organizacfes precisam definir qual politica adotar dentro da organizacao
para o uso dos recursos de TIC em comunidades de pratica e em redes sociais
pelos colaboradores. Ainda, as organizacdes precisam também definir o tipo de
insercao e/ou interacdo que a organizacao deve ter com as redes sociais. E,
principalmente, aferir se estas iniciativas impactam nos indicadores de
desempenho da organizagao.

O problema que a maioria das organiza¢des enfrenta hoje para alinhar o
seu planejamento estratégico com o contexto dindmico de um mundo

conectado pode ser resumido nas seguintes questdes:

e Como avaliar se os projetos escolhidos como prioritarios sédo os
gue efetivamente trardo retorno quando langados no mercado?
e Como planejar, monitorar e corrigir a execucao de projetos de

interagdo em comunidades de pratica e em redes sociais?

O objetivo é apresentar casos nos quais se pdéde comprovar a influéncia da
inteligéncia coletiva tanto em iniciativas externas, buscando solu¢des para
inovacdo ou resolucédo de problemas, como em iniciativas internas junto aos
colaboradores. Portanto, serdo apresentados, estudos e teorias em forma de
modelos de negocios que consideram a cocriacdo, como 0s apresentados por
Surowiecki (2004), Sloane (2011), Page (2011) e Ramaswamy & Ozcan (2014).
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O impacto destes estudos em modelos organizacionais atuais sera examinado
assim como os métodos para compatibilizar a propostas teéricas com a
imprecisdo caracteristica da dindmica no ambiente atual.

O caminho para esta resposta € através do planejamento, sem deixar de
considerar o erro, a incerteza e a ilusdo. E necessario alinhar tanto os
tradicionais como 0s novos processos de negdcios, como 0S propostos por
Venkatraman (1994) e Porter e Millar (1985), que sdo continuamente aplicados
pelas escolas de negdcio, no contexto da convergéncia de tecnologias que
proporcionam e amplificam revolu¢cdes econdmicas e sociais. Mesmo que seja
feita uma andlise profunda para classificar os trabalhos académicos por
aplicabilidade e seriedade, existe ainda um precipicio entre a teoria e a pratica.

Para atingir este objetivo foi realizada uma pesquisa exploratéria dos
mecanismos de auto-organizacdo, inteligéncia coletiva e cocriacdo em
ambientes organizacionais e em iniciativas de plataformas na Internet com os

seguintes objetivos especificos:

e conceituar os principios de auto-organizacgdo, inteligéncia coletiva,
e cocriagao

e explorar a utilizagdo de ferramentas colaborativas em ambientes
organizacionais e da Internet como plataformas de
relacionamento para 0s processos de cocriacao

e avaliar casos de sucesso e de insucesso de cocriagdo nos

ambientes empresarial e ndo empresarial.

As primeiras definicdes apresentadas na introducéo e a analise conceitual dos
movimentos de cocriagdo mostram a necessidade de uma interpretacdo do
conceito de auto-organizagdo no contexto social. Uma linha convergente com a
formacdo de comunidades virtuais e a compreensdo da inteligéncia coletiva se
apresenta no mapa conceitual da Figura 5, que demonstra a conexao entre os
principais conceitos da tese. A cocriagdo € derivada de uma criticalidade auto-
organizada dos participantes para que algo, uma proposta, um produto, uma
ideia concreta surja. Desta maneira, a auto-organizagdo, resulta no
emergentismo e estd presente tanto nas comunidades virtuais como nos

processos de inteligéncia coletiva. As comunidades virtuais possuem como

29



caracteristica a inteligéncia coletiva que, por sua vez em conjunto com o
emergentismo tem como resultado processos de cocriagdo. As comunidades
virtuais dependem das TIC, que por sua vez potencializa tanto o emergentismo

e a inteligéncia coletiva e, por consequéncia, a cocriacao.

Auto-organizagao |€— implica em Cocriagao

potencializa _/' 4

estad presente em

Tecnologias da informagao
e comunicagao

esta presente em

dependem
potencializa

resulta em

potencializa

Comumdades > Inteligéncia possuem como
vnrtuans coletiva resultado
\caracterizam-se

pela

v

Figura 5: Mapa conceitual dos objetivos da tese.

Na base do exposto e com as primeiras definicdes apresentadas na introducéo,
o tema da tese é apresentado na Figura 6 em uma proposi¢cdo através de
mapas conceituais. O ndé primario representa o tema “auto-organizacao,
inteligéncia coletiva, e cocriagdo”. A partir deste, faz-se o desdobramento nos
nos secundarios, que representam os conceitos que dao sustentacdo ao tema.
Estes por sua vez, sdo analisados conforme o estado da arte contemporaneo.
A auto-organizacdo € um dos aspectos da Teoria da Complexidade, que tem
como referéncia as teorias de autores como Henri Atlan, James Gleick,
Humberto Maturana, John von Neumann, Edgar Morin, Moysés Nussenzveig e
llya Prigogine. Também é abordada a teoria da criticalidade auto-organizada
conceituada por Per Bak. Outra teoria relacionada a esta € o emergentismo,
que faz a conexdao com os conceitos de inteligéncia coletiva através de uma

7z

das suas caracteristicas que € a diversidade, estudada por Scott Page. Os

estudos destes autores sao apresentados nos capitulos 1 e 2. A inteligéncia
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coletiva possui caracteristicas importantes relacionadas a diversidade e ao
emergentismo, e tem seus conceitos apresentados na base de autores
respeitados com Edwin Hutchins, Steve Johnson, Pierre Lévy, Antonio Negri e
Howard Rheingold. Estes autores definem aspectos importantes em relacdo a
fronteira entre os processos de criacdo e inovacao nos campos individual e
coletivo, que é uma fronteira ténue ligada ao emergentismo. A inteligéncia
coletiva, neste trabalho, tem o0 seu escopo relacionado ao ambiente
organizacional e a Internet como plataforma, sendo estudada por autores como
Eduardo Braga, Manuel Castells, David Easley e Lucia Santaella. Seus
trabalhos sé@o apresentados nos capitulos 2 e 3, sendo que o conceito de
espaco de fluxos de Castells serve de embasamento para demonstrar que a
Internet serve como plataformas de engajamento, como proposto por Venkat
Ramaswamy. A cocriacdo € um conceito cujos estudos de Axel Bruns, Michael
Gibbons, Alex Pentland, Venkat Ramaswamy e Paul Sloane sao utilizados
como um ecossistema necessario para a inteligéncia coletiva provocar,
espontaneamente ou ndo, a inovacado ou a resolucdo de problemas. No caso
de inovacdo, a cocriacdo pode ser utilizada para adaptacdo a processos
existentes ou na inclusdo de novos processos. A cocriagdo pode ter como
caracteristica o crowdsourcing, conceito apresentado de acordo com as
definicbes de Kevin Lawton e de Jeff Howe com as caracterizas da
colaboracédo. Os estudos de Richard Sennet sobre o tema de colaboracdo séo
avaliados no capitulo 3. A auto-organizacdo e a inteligéncia coletiva foram
avaliadas no estudo de caso na empresa Vagas. Os processos de
crowdsourcing, ao que concerne a questao da cocriagédo, foram estudados em
projetos especificos das organizacbes Fiat e Nokia. A plataforma de
engajamento para crowdsourcing € o tema de um estudo no Catarse. Estes

estudos foram feitos para validar os pressupostos desta tese.
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Metodologia

Este trabalho foi baseado em pesquisas em material tedrico e académico, bem
como em entrevistas com executivos de organizacdes de comprovado
reconhecimento em suas areas de atuacao e na formulacédo de proposicdes a
partir da interpretacdo do material tedrico e sua aplicabilidade nestas
organizagOes. As entrevistas foram feitas a partir de conceitos baseados no
referencial tedrico do eixo principal, ou seja, inteligéncia coletiva, auto-
organizacao e cocriacao.

A Figura 7 ilustra o caminho realizado na pesquisa. O referencial tedrico
da tese é composto por conceitos e conceitos-chave ligados a inteligéncia
coletiva, a auto-organizacdo e a cocriacdo, que sao mapeados na teorizacao
para a formulacdo dos pressupostos que, aplicados a realidade, através dos

estudos de caso da tese, validam o referencial tedérico.

Inteligéncia
coletiva
Referencial conceitos e
— composto por——) Auro -organizagéo |—— Possuem ——p pontos-chaves

\b Cocrlagao ‘J

aplicadas a realidade

¥ pressupostos _/

Figura 7: Metodologia utilizada na tese.

utilizados

<4——— compdem

Foram avaliados através de dados coletados em entrevistas, 0s impactos
diretos e os beneficios da cocriacao. O objetivo foi confrontar estes dados com
os disponiveis na Internet, apesar da limitacdo de disponibilidade de dados
bem documentados nas plataformas de crowdsourcing existentes.
Comprometendo mais ainda este cenario, ha também poucas pesquisas
empiricas sobre o valor estratégico indireto da cocriacdo tais como
alavancagem de marca ou opcdes reais de inovacao. Esta negligéncia destes

novos desenvolvimentos ignora o grande potencial delas para futuras
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pesquisas, que beneficiariam a academia e, consequentemente, as areas de
negécio e a sociedade. Tais pesquisas deverdo procurar caracterizar e
quantificar o impacto da cocriagcdo em relacdo aos métodos tradicionais de
organizacao, pesquisa e inovacado, bem como em quanto as organizacfes se
beneficiam ao utilizar ideias vindas de crowdsourcing e a sua capacidade em
cocriar e refinar ideias com as partes interessadas (stakeholders).

O desenvolvimento da pesquisa e a elaboracdo da tese estéao

estruturados na forma apresentada a seguir.

Pesquisa tedrica

Com o objetivo do rigor conceitual e para a correta constru¢do de um quadro
de referéncia, fornecendo a argumentacdo tedrica pertinente ao
desenvolvimento da tese, este trabalho considerou a definicdo e conceituacao
dos termos relevantes através da pesquisa teorica.

e levantamento e definicdo de conceitos relativos aos processos de
inteligéncia coletiva, auto-organizacdo e cocriacdo, com suas
derivacoes

e levantamento e definicdo de conceitos relativos as organizacdes
em rede bem como as metodologias atuais para pesquisa e
acompanhamento dos estimulos, comportamentos e respostas de
um dos maiores sites da Internet especificos para crowdsourcing
no Brasil e levantamento com trés empresas na utilizacdo destes
conceitos e ferramentas nos processos internos de organizacao,

pesquisa e desenvolvimento.

Pressupostos

Considerando-se os conceitos e definicdes de organizacdes em rede e de seu
comportamento frente a estimulos externos e os conceitos de desempenho

organizacional, a pesquisa avalia as seguintes perguntas:
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e se existem indicios de correlagdo entre as interacdes iniciadas
por uma organizacdo em processos de cocriagdo e 0 seu
desempenho organizacional

e sSe existe uma consciéncia sobre o nivel de maturidade da

organizacao na utilizacao de técnicas relacionadas a cocriacao.

Os pressupostos estdo contidos em um contexto delimitado pelos conceitos
levantados na pesquisa tedrica. Estes conceitos foram determinantes para a
conducdo das entrevistas que validaram quantitativamente e/ou

qualitativamente os pressupostos formulados.

Entrevistas

O objetivo foi levantar com as organizacdes escolhidas quais os niveis de
envolvimento com processos de cocriagcdo, como foram desenvolvidos os
mecanismos de gestao de portfélio considerando fatores imponderaveis e qual
0 retorno obtido com estas iniciativas.

O escopo e 0 contexto para a realizacdo das entrevistas foram
delimitados em organizagcdes que possuem iniciativas conhecidas em
processos de cocriacdo, ou seja, a Nokia, com o projeto Ideasproject, a
empresa Vagas, com o modelos de administragdo horizontal e a Fiat com o
projeto Fiat Mio, e com organizacdes que trabalham sobre este conceito como
o Catarse. As entrevistas foram realizadas com 0s executivos responsaveis
pelas respectivas interagoes.

Os escopos dos estudos de caso foram delimitados da seguinte forma:

e Vagas: modelo de administragao horizontal
e Catarse: fornecimento de plataforma de crowdfunding
e Fiat: projeto de crowdsourcing Fiat Mio (carro conceito)

e Nokia: projeto de crowdsourcing ldeasproject (inovacao aberta).

Conclusodes e consideracoes finais

O referencial tedrico que da sustentacdo ao nosso estudo foi separado em

capitulos e, gradualmente, apresentado convergindo para uma conclusédo onde

35



as perguntas e 0s pressupostos sao reapresentados e validados em um
diagrama no qual estdo explicitadas as principais caracteristicas do referencial
tedrico cruzadas com as organizacdes analisadas. Este diagrama ¢é
apresentado na Figura 8 com o intuito de esclarecimento do seu
preenchimento gradual até a concluséo final. O diagrama é dividido da seguinte
forma: os conceitos de auto-organizacdo, inteligéncia coletiva e cocriagao
estdo representados pelos circulos azul, verde e amarelo, respectivamente. A
Internet € representada pela espiral que cruza as areas dos trés conceitos e
todas as interseccbes destes, gerando quinze areas de interseccdo de
conceitos, representadas pelos circulos numerados. Linhas vermelhas
tracejadas indicam a aderéncia das organizacées estudadas, no escopo de
seus estudos de caso, as caracteristicas contidas nestas 15 éareas de
interseccOes de conceitos. Para facilitar a leitura deste diagrama, a titulo de

ilustracéo, apenas 3 linhas tracejadas estao exibidas na Figura 8.

Internet_ @
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Auto-organizacae e : Inteligéncia coletiva
/
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/
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(¢)
()

Cocriacao

Figura 8: Introducdo ao mapa de interseccdes dos temas.
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CAPITULO 1: AUTO-ORGANIZACAO

O conceito de auto-organizacdo tem origens em areas do conhecimento
como filosofia, biologia, fisica e matemética aplicada. Simplificadamente,
auto-organizagao significa a capacidade de um sistema a torna-se cada vez
mais organizado sem intervencdes externas, com as ressalvas que devem
ser apontadas entre estrutura e organizacdo especificadas por Maturana
(1978, p. 168-171) e que serdo explicadas em seguida. De uma forma
simplificada, pode-se dizer que um sistema € auto-organizado quando
demonstra um comportamento, onde 0s seus componentes se organizam
com um objetivo comum sem que haja uma coordenacdo explicita ou
hierarquica ou que o algoritmo necessario para alcancar o objetivo almejado
exista previamente em algum dos componentes do processo. O objetivo
deste capitulo € descrever o conceito de auto-organizacdo pelos autores de
maior reconhecimento nesta area, identificar os pontos relevantes para o
presente trabalho e tracar os paralelos dos casos estudados sob a ética dos
conceitos apresentados.

1.1. Referencial teorico

Para conceituar auto-organizacdo deve-se levar em consideracao autores de
diversas areas do conhecimento, visto que o entendimento deste fenbmeno é
encontrado de varias maneiras. Como as areas diversas de conhecimento
possuem abordagens especificas a auto-organizacdo, foram consideradas
apenas as caracteristicas comuns entre elas para nortear o objetivo da
conceituacdo, ndo foram consideradas abordagens de auto-organizacédo de
outras areas que ndo possuem afinidade direta com este trabalho. O mapa
conceitual apresentado na Figura 9 demonstra, de forma grafica, os autores e
suas definicbes e/ou consideracdes que foram estudados. O conceito de
imprevisibilidade da auto-organizacao € caracterizado nos trabalhos de Edgar
Morin (2005; 2008) através da ecologia da acdo, de John von Neumann
(1966) no seu trabalho no seu trabalho sobre self-reproducing automata, de
Humberto Maturana (1978) com os conceitos biolégicos de autopoiese e de

llya Prigogine (2000) através dos conceitos de turbuléncia e irreversibilidade.
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A construcdo no porvir no processo de ordem a partir do ruido proposto por
Henry Atlan (1978) é convergente com o tema das estratégias cognitivas
proposto por Humberto Maturana (1978) e com a criticalidade auto-
organizada conceituada por Per Bak (1988).

Para um estudo futuro e mais profundo, considerando-se as ciéncias
cognitivas, poderia ser avaliado se o0s conceitos de irreversibilidade,

imprevisibilidade e criticalidade auto-organizada sao catalisadores em um

Auto-organizagao:
referencial teérico

caracterizada \ \\

por estudada por estudada por estudada por

Ralph Edgar
Stacey Morin

processo de cocriagao.

estudada por Ilya Humberto
estudada por Prigogine Maturana
/A
pelos conceitos 2
de ) no dominio conceitua
Henri Per / . conceitua | |
strategia Ecologia
organizacional

Irreversibilidade

caracterizam
\\ caracterizam

convergem

parg < Imprevisibilidade
Processos
de coriagao

Figura 9: Referencial tedrico para a auto-organizacao.

_C/

conceitua
define

Or?tgmda Criticalidade Estratégias
paru;go o auto-organizada cognitivas

Inicia-se o0 conceito de auto-organizacdo, pelas consideracdes de Morin
(2005, p. 30) pelo paradoxo aventado por von Neumann (1966, p. 73) entre a
maguina viva (auto-organizadora) e a maquina artefato (simplesmente
organizada) quanto ao comportamento frente a erros. A maquina artefato, ou
mecanismo, € constituido por partes que formam uma unidade funcional. Por
exemplo, um relogio, consiste de partes, tais como corda, engrenagens,
catracas, ponteiros, display, etc., que sdo montadas em um dispositivo
especifico. As partes sdo tdo somente partes do relégio porque sado

necessarias para o funcionamento do todo — o relégio. Portanto, a noc¢éo final
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de que o todo € necessario antes de que as partes tenham qualquer funcéo e
gue as partes sao projetadas e montadas para que executem suas funcdes
especificas para que o todo funcione. Antes de que o relégio possa funcionar,
suas partes devem ser idealizadas e antes que possam ser projetadas, a

nocéao do reldgio deve ser formulada. Segundo Morin:

a maquina artefato, em seu conjunto, € muito menos confiavel que
cada um dos seus elementos tomados isoladamente. Com efeito,
basta uma alteracdo num de seus constituintes para que o conjunto
pare, entre em pane, e s@ possa ser reparado com a intervencao
externa. (MORIN, 2005, p. 31)
Por outro lado, as partes de um organismo vivo ndo sao inicialmente
projetadas e posteriormente montadas em uma unidade. Ao contrério,
surgem como resultado de interacdes de um organismo em desenvolvimento.
Por exemplo, uma planta tem raizes, caules, folhas e flores que interagem
umas com as outras para formar a planta. As partes emergem, como partes,
nao por um projeto anterior, mas como resultado de interacdes internas da
planta em uma dinamica autogeradora, auto-organizada em um contexto
externo especifico. As partes ndo antecedem o todo, mas emergem na
interacdo de diferengcas espontaneamente geradas que dao condi¢des para
as partes no contexto de um todo. Os organismos se desenvolvem de formas
iniciais simples, como um o6vulo fertilizado, em uma forma madura, tudo como
uma parte de uma coeréncia interna expressa na unidade dinamica das
partes. Segundo Morin, as partes de um organismo vivo S80 muito pouco
confidveis, se degradam com rapidez, mas mantém-se em um processo de

renovacao:

[...] a tal ponto que um organismo resta idéntico a ele mesmo ainda
que todos os seus constituintes se renovem. Ha pois, ao contrario
da maquina artificial, grande confiabilidade do conjunto e fraca
confiabilidade dos constituintes. (MORIN, 2005, p. 31)

Conforme ressaltado anteriormente e exibido na Figura 10, Maturana (1978,
p. 168-171) faz uma distingdo entre estrutura e organizagéo, importante para
a abordagem sobre auto-organizacdo. Os sistemas possuem igualmente
estrutura e organizacdo, sendo que a estrutura refere-se tanto a relacdes

entre 0s componentes deste sistema quanto a identidade destes
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componentes que constituem o todo do sistema. Ja a organizagcdo de um
sistema refere-se a relacdes que definem um sistema como unidade, sem
fazer referéncia a natureza dos componentes, desde que atendam a relagdes
gue identificam o sistema. Portanto, pode ser considerado que: dois sistemas
possuem a mesma estrutura quando tem relagcdes equivalentes entre
componentes das duas estruturas, e que dois sistemas possuem a mesma
organizagdo quando as relagbes que os definem como unidades sdo as
mesmas, independentemente da forma como estas relagdes se evidenciam

entre suas partes.

dois sistemas possuem a mesma organizagao
quando as relagdes que os definem como

unidades sao as mesmas, independentemente

da forma como estas relagdes se evidenciam

dois sistemas tem a mesma estrutura
quando tem relagbes equivalentes
entre componentes equivalentes
possuem relagoes
entre componentes
tanto como

= T

estrutura organizagao

refere-se refere-se

as relagbes que definem um sistema

como unidade, sem fazer referéncia

a natureza dos compontentes, desde
que atendam as relagdes

quanto a identidade dos componentes que

as relagGes entre os componentes, tanto
constituem um todo.

Figura 10: Definicao de sistema, organizacao e estrutura, conforme
Maturana. (1978, pp. 168 a 171), adaptado pelo autor.

Atlan (1978, p. 185) explica que o acoplamento entre sistemas autopoiéticos
sdo o0s responsaveis pela manutengcdo, ou sobrevivéncia destes sistemas
enquanto identidades. Stacey (2007, p. 143) usa estes conceitos de
Maturana para definir “organizacdo” como a dinamica das interagdes entre 0s
seus componentes dentro do sistema e o contexto no qual os componentes
interagem, sendo a estrutura um exemplo real da organizagcdo. Em outras
palavras, a estrutura representa o0s principios abstratos que definem a

organizacdo ou identidade de um sistema, é o arranjo especifico de seus
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componentes em um determinado momento. Para Stacey, 0s sistemas
autopoiéticos sdo organizadamente fechados, ou seja, a sua identidade é
definida pelos seus processos internos. Porém, eles sdo estruturalmente
acoplados com o ambiente. O acoplamento estrutural entre os sistemas 0s
levam a evolucdo da estrutura, mas ndo a uma adaptacdo ao ambiente.
Stacey (2007, p. 144) afirma que a evolucéo é codeterminada ou cocriada por
ser caracterizada como ajustes reciprocos entre entidades estruturalmente
acopladas que disparam alteracbes continuamente, estas alteracdes facilitam
0 processo de autopoiese, ou seja, a manutencdo, ou conservacado da
identidade dos sistemas. A perda da identidade é a destruicdo do sistema.
Em sua andlise, Stacey define que as organiza¢cdes humanas podem ser
consideradas como sistemas autopoiéticos pois seguem 0S mMesMmos
principios em um nivel mais alto, sendo que as transformacdes de evolucao
sdo internamente disparadas em conjunto com outras organizacdes que
estdo estruturalmente acopladas com estas. Ou seja, uma colecdo de
sistemas autopoiéticos, 0os quais uns disparam alteracbes em outros e tém
como resultado a cocriacdo do ambiente.

Stacey (LUHMANN apud STACEY, 2007, p. 146) pondera que no caso
da sociedade e das organizagcbes, um sistema de eventos de comunicacao
seria responsavel entre a interacdo entre os componentes dos sistemas, em
diferentes niveis de acoplamento. Na sociedade, estes eventos de
comunicacédo seriam caracterizados como declaracfes de individuos as quais
possuem significado para outro individuo. Mesmo no caso da empresa
Vagas, que segundo Kaphan (cf. Anexo 1), ndo trabalha explicitamente com
um processo de cocriacdo, as caracteristicas de evolucdo podem ser
visualizadas em suas relacfes de busca de solucbes consensadas como
respostas aos seus acoplamentos estruturais com parceiros e mercado. Ja
nos casos da Nokia e Fiat, este processo mesmo sendo formal ndo é
explicito, ja que as alteracbes internas as organizacbes acontecem
indiretamente como respostas aos estimulos externos advindos das
experiéncias de cocriacdo. No caso da Fiat, conforme Ciaco (cf. Anexo 1), o
processo ocorreu no momento em que a organizacao decidiu abrir a area de

P&D para o mercado. Ja a Nokia considerava os resultados da curadoria dos
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processos de cocriacdo como motivos para alteragdes nos seus processos

industriais, de acordo com Erkinheimo (cf. Anexo 1).

1.2. Sistemas complexos

Nicolescu define que os diferentes niveis de compreensdo resultam da
integracdo harmoniosa do conhecimento de diferentes niveis de realidade e
do conhecimento de diferentes niveis de percepcdo. “A realidade sendo
multipla e complexa, os niveis de compreensdo sdo multiplos e complexos”
(NICOLESCU, 2001, p. 79).

Segundo Morin (2005, p. 8), o conhecimento cientifico também foi,
durante muito tempo, e com frequéncia ainda continua sendo, concebido
como tendo por missao dissipar a aparente complexidade dos fendbmenos a
fim de revelar a ordem simples a que eles obedecem. Todavia, a natureza e o
ser humano nunca deixaram de ser complexos e a realidade atual € a
expressao desta complexidade atemporal, transdisciplinar e multidimensional.

Para contextualizar o conhecimento multidimensional, Morin cita a

seguinte passagem de Adorno em sua obra Dialética Negativa:

A identidade e a contradicdo do pensamento estdo fundidas uma a
outra. A totalidade da contradi¢cdo do pensamento ndo € outra coisa
sendo a ndo-verdade da identificacdo total, tal como ela se
manifesta nessa identificacdo. (ADORNO, 2009, p. 13)

Utilizando a citacdo de Adorno sobre a totalidade como uma ndo verdade,
Morin complementa a visdo do pensamento complexo:
O pensamento complexo também é animado por uma tensao per
manente entre a aspiracdo a um saber ndo fragmentado, néo

compartimentado, ndo redutor, e o reconhecimento do inacabado e
da incompletude de qualquer conhecimento. (MORIN, 2005, p. 7)

Pode-se considerar esta sensacdo de incompletude como constante em
todos 0s processos de aquisicdo de conhecimento. Sdo possiveis diversas
leituras em uma unica fonte de informac&o, como a leitura sonora, a visual e
a verbal. Para cada uma destas, ha inumeras variantes.

Rolando Garcia (2002, p. 126) traz uma outra abordagem a
complexidade, com aspectos taoistas na interpretacdo, afirmando que para

termos uma causalidade no organicismo € necessario que as partes da
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totalidade devam assumir o mesmo comportamento, tanto na totalidade como

individualmente para manter as posicoes relacionais dentro do todo.

Organicismo versus Mecanicismo — Na concepgao taoista, o
organismo, como uma totalidade, é resultado de processos
decorrentes de relacbes mutaveis entre “elementos”, os quais séo
subtotalidades. Porém, mesmo quando usam, como no Ocidente, o
termo “elemento”, seu sentido é diferente. Para o taoismo, os
elementos ndo s&o entidades estaticas: sua “individualidade”
consiste em ser ponto de confluéncia de relagdes. Essa concepcao
apresenta um forte contraste com 0 mecanicismo newtoniano, em
gque as totalidades s&do constituidas por elementos com
individualidade prépria, e os fendbmenos séo resultado das relacdes
entre tais elementos. Compreender um organismo exige uma
atitude mental diferente da requerida para explicar os fenbmenos
como resultado de atracdes e repulsdes entre corpos, e essa
concepcdo de totalidades organicas constituiu um marco
epistémico que conduziu a um reducionismo organicista: na
verdade, tudo é modificavel, todos sao processos, ndo hé relagbes
estaticas. Aqui esta a raiz da dialética caracteristica do pensamento
taoista [...] A grande diferengca de marcos epistémicos entre o
organicismo e o0 mecanicismo ficou claramente evidenciada na
famosa polémica mantida por Leibniz e Newton sobre a natureza
do espaco. [..] Para Newton, havia um espaco absoluto
representavel por pontos que podiam, as vezes, estar ocupados
por um pedaco de matéria e logo por outro, ou permanecer
“vazios”, sem que qualquer matéria 0s ocupasse. Leibniz, ao
contrario, sustentava que 0 espago era apenas um sistema de
relagbes entre os pontos materiais. A fisica se desenvolveu com as
ideias de Newton, mas a concepcdo de espaco introduzida pela
Teoria Geral da Relatividade no século XX é mais leibziniana que
newtoniana. [...] Contudo, o espetacular desenvolvimento cientifico
do século XVIII e o dominio absoluto que teve o pensamento
newtoniano [...] deu um complete triunfo a0 mecanicismo sobre o
organicismo. (GARCIA, 2002, p. 126)

Apesar da linha aristotélica de pensamento linear, para Nicolescu (2001, p.
17), a ciéncia newtoniana teria nascido com a ruptura brutal em relagdo a
antiga visdo grega do mundo pela separacéo entre o individuo conhecedor e
a realidade, tida como completamente independente do individuo que a
observa. A ciéncia newtoniana se baseia em trés postulados fundamentais,
gue prolongavam, a um grau supremo, no plano da razdo, a busca de leis e
da ordem: a existéncia de leis universais, de carater matemético; a
descoberta destas leis pela experiéncia cientifica; e a reprodutibilidade
perfeita de dados experimentais. Porém, de acordo com Mariotti (2007, p.
18), Descartes apenas transformou a dualidade em dogma cientifico-
filoséfico, ja a ideia de alma separada do corpo remonta a Pitdgoras e foi

adotada por Sécrates e Platdo.
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A definicdo de Maturana para um sistema complexo € a seguinte:

[...] o sistema complexo é definido como unidade pelas rela¢des
gue seus componentes devem atender para constitui-lo, sendo as
suas propriedades enquanto unidade determinadas pela maneira
segundo a qual se define a sua unidade, e ndo pelas propriedades
de seus componentes. As relacbes que definem um sistema
complexo como unidade constituem a sua organizacdo. Conclui-se
que, para definir a organizacdo de um sistema qualquer, é
necessario e suficiente indicar as relacdes que o definem como
unidade. (MATURANA, 1978, p. 154)

Para Maturana (1978, p. 169), a identidade de um sistema € determinada
pela sua organizacdo, enquanto a organizacdo se mantiver inalterada.
Existem duas espécies de sistemas dindmicos (mecanicos). Os primeiros sdo
os sistemas alopoiéticos. O funcionamento destes sistemas tém como
resultado algo diferente deles proprios e a sua organizacdo se mantém
invariante enquanto o produto de seu funcionamento permanecer 0 mesmo.
Os segundos sdo os sistemas autopoiéticos. Eles sdao o produto do seu
préprio funcionamento e a sua organiza¢do permanece invariante enquanto
eles proprios se produzirem e mantiverem a si mesmos.
De acordo com Nussenzveig (1999, p. 17), € possivel definir trés
grandes grupos de comportamento para os sistemas:
e ordem, previsibilidade dos movimentos (pois estes respeitam
regras previamente conhecidas)
e caos (0 sistema muda o tempo todo, porém, quanto mais
mudancas, mais coerente se torna o sistema) — ordem no caos
e criticalidade auto-organizada, que caracteriza um sistema
complexo adaptativo em constante mudanca. Todavia, neste
caso, as mudancas transformam o sistema, adaptando-o ao

ambiente, evoluindo.

1.3. Criticalidade auto-organizada

Ao que concerne o conceito de auto-organizacdo, atencdo deve ser dada a
criticalidade auto-organizada. Em um artigo publicado no periédico americano
The American Physical Society, Bak, Tang e Wiesenfeld apresentaram este

conceito no qual avaliaram que, independente da escala e de variaveis
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temporais, sistemas dinamicos evoluem naturalmente em torno de um estado
critico. Este estado critico possui uma impresséo digital apelidada de flicker
noise, “caracterizada por correlacdes que se estendem por uma ampla gama
de escalas de tempo, uma indicacdo clara de algum tipo de efeito
cooperativo” (BAK, TANG e WIESENFELD, 1988, p. 364). O flicker noise é
encontrado de uma maneira ubiqua na natureza, no pulsar de quasares, no
movimento da areia de uma ampulheta, onde os deslizamentos da areia nos
flancos do monte ocorrem de uma maneira muito semelhante entre si, etc.
Gomes em seu trabalho sobre a criticalidade auto-organizada explica que o

estado critico auto-organizado é:

caraterizado por: a) leis de escala espaciais, D(s), temporais, D(t);
b) auséncia de sintonizagdo, ou seja, o0 estado critico é alcancado
automaticamente, sem necessidade de se ajustar nenhuma
variavel ou parametro. Esse ECAO" é uma espécie de atrator da
dindmica; o sistema evolui espontaneamente para ele. (GOMES,
1999, p. 97)

Gomes apresenta, no mesmo artigo, resultados quantitativos de
experimentos e pondera que em sistemas classicos, € viavel explicar através
de conceitos de causa e efeito 0s movimentos que ocorrem nestes sistemas,
porém, quando ndo é factivel usar estes argumentos em sistemas mais
complexos, com muitos elementos que interagem entre si com forcas de
curto alcance. Estes movimentos dependem de estimulos iniciais que podem
ter pequenos ou grandes consequéncias.

Os movimentos sociais, sejam manifestacdes politicas, movimentos
migratorios, smart-mobs ou até mesmo filas, quando nos momentos iniciais,
possuem um carater de imprevisibilidade semelhante a previsdo do tempo,
apresentada por Lorenz na sua Teoria do Caos (1993, p. 182).

Pode-se considerar como uma das caracteristicas entre sistemas
complexos e a inteligéncia coletiva a identificacdo da fronteira entre a
inteligéncia individual, onde a informacéo s6 se transforma em conhecimento
no momento em que é compartilhada, e a inteligéncia coletiva, que seria a

confluéncia, conjuncéo destes conhecimentos. Porém, de acordo com Gleick

! ECAO - Estado critico auto-organizado
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(2008, p. 233) a nova direcdo, o novo mapa advindo desta confluéncia,
caracteriza-se por ser uma incognita semelhante as fronteiras fractais de
bacia, onde um sistema pode ser direcionado por uma entre varias opc¢oes
concorrentes.

Esta imprevisibilidade traz a tona outras caracteristicas dos sistemas
complexos, que sdo os conceitos de estabilidade e de robustez. De acordo
com Page (2011, p. 150) deve-se separar os dois conceitos quando falamos
de sistemas complexos, jA que habitualmente os dois conceitos sédo
equivocadamente interpretados como sinénimos. Como robustez devemos
nos concentrar na caracteristica de resiliéncia, que € a capacidade do
sistema retornar ao estado anterior a aplicacdo de intervencbes apos a
aplicacdo destas. J4 a estabilidade pode ndo ser garantida devido a
imprevisibilidade de uma nova direcdo dada por um novo atrator.

Johnson descreve um sistema auto-organizado como:

um sistema com multiplos agentes interagindo dinamicamente de
diversas formas, seguindo regras locais e ndo percebendo qualquer
instru¢do de nivel mais alto. Contudo, o0 sistema sO seria
considerado verdadeiramente emergente quando todas as
interacdes locais resultassem em algum tipo de comportamento
observavel. (JOHNSON, 2003, p. 15)
Ainda, que em relacdo as partes componentes do sistema, ha de se levar em
consideracdo o conceito de causalidade descendente, que, de acordo com
Braga (CAMPBELL, 1974 apud BRAGA, 2009, p. 5) permite que o0s
componentes do sistema sejam alterados pelas caracteristicas emergentes
gue estes mesmos componentes provocaram. Com este raciocinio, infere-se
gue novos componentes sejam acrescentados ao sistema como também
excluidos do mesmo pelas transformacdes vindas a tona em processos entao
desconhecidos. Esta caracteristica de instabilidade determina que sistemas
auto-organizativos sejam, por principio, sistemas complexos. Braga ainda
explicita em seu artigo, duas caracteristicas da auto-organizacdo, a
imprevisibilidade e a irredutibilidade. Coerentemente com o que € dito por
Gleick e por Page nos paragrafos anteriores, a imprevisibilidade do
aparecimento de uma caracteristica emergente vem diretamente do fato
desta caracteristica inexistir nos componentes do sistema. A caracteristica

emergente € uma caracteristica do sistema. A irredutibilidade traduz-se pela
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mesma forma, ou seja, como a caracteristica emergente € do sistema e nao
dos componentes, ndo € possivel voltar esta mesma caracteristica para
gualquer um dos componentes do sistema.

Desta forma, a emergéncia de uma solugdo para uma situacado que
nao existe implicita ou explicitamente em nenhuma das partes e, portanto,
possui um carater imprevisivel, € uma das caracteristicas determinantes da
auto-organizagao. De um exemplo mais simples, como o comportamento das
formigas salvas criando uma ponte com 0s proprios corpos, até situacdes
inusitadas como os movimentos politicos deflagrados espontaneamente no
Egito e Libia em 2011, o conceito de imprevisibilidade da dinamica e
resultados dos movimentos permeia as situacbes onde ocorre a auto-

organizacgao. Isto é coerente com o que explica Santaella:

Ideias relativamente relacionadas com a teoria dos sistemas
reaparecem nas emergentes ciéncias da complexidade, nas quais
a auto-organizacdo e a heterogeneidade de redes interativas sao
principalmente estudadas em associacdo com dominios como
termodindmica longe do equilibrio, dindmicas cadticas, vida
artificial, redes neurais, simulagdo e modelagem computacional.
(SANTAELLA e LEMOS, 2010, p. 20)
De acordo com Kauffman (1995, p. 73) para ser considerado alinhado com a
teoria da evolugédo de Darwin, um sistema vivo deve primeiro satisfazer um
compromisso interno entre maleabilidade e estabilidade. Para sobreviver em
um ambiente variavel, deve ser estavel, com certeza, mas nédo tao estavel ao
ponto de permanecer eternamente estatico. Também ndo deve ser téo
instavel ao ponto de qualquer sinal de flutuacdo quimica externa cause uma
oscilacdo em toda a estrutura e consequentemente o seu colapso. Este € um
dos paradoxos que se apresentam no conceito de auto-organizagao, €, COmo
Santaella bem coloca por ser a auto-organizacdo um dos temas de estudo
das ciéncias da complexidade.

A auto-organizacdo e a emergéncia de padrdes imprevisiveis em um
sistema composto de elementos simples foram originalmente desenvolvidas e
explicadas matematicamente por von Neumann (1966) através do conceito
de self-reproducing automata. Neste artigo, von Neumann realiza diversas
analises entre o cérebro e nervos humanos com as maquinas, analdgicas e

digitais. Dentre estas analises e comparacfes destacam-se as avaliagdes
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sobre as implicacbes termodinamicas devido as diferencas de tamanho e
eficiéncia energética das estruturas e da necessidade do formato digital em
aplicagbes com alta complexidade, o que limita o uso dos desenhos
mecanicos em situagbes mais simples. A probabilidade de erros entre as
estruturas também foi alvo de estudos e simulacdes matematicas por von

Neumann e o levou a declarar que:

E bem provavel que na filosofia de que cada erro deve ser
identificado, explicado e corrigido, que um sistema com a
complexidade de um organismo vivo ndo duraria um milissegundo.
Tal sistema é tal bem integrado que ele pode operar através de
erros. Um erro nele em geral ndo indicaria uma tendéncia
degenerativa. O sistema € suficientemente flexivel e bem
organizado para que, tdo logo um erro ocorra em alguma parte, o
sistema perceba se este erro € ou ndo importante. Se ndo importar,
0 sistema continua a operar sem prestar atencéo a ele. Se o erro
parecer importante ao sistema, o sistema bloqueia esta regido,
contorna-a e continua por outros canais. Em uma folga, o sistema
analisa a regido separadamente, e corrige o que esta acontecendo,
e se a correcdo é impossivel, o sistema simplesmente bloqueia e
contorna a regido para sempre. [...] O fato dos organismos naturais
uma atitude t&o radicalmente diferente sobre erros e se
comportarem tao diferentemente quando um erro ocorre, é
provavelmente conectado com outras peculiaridades que séao
inteiramente ausentes nos nossos automatas. A competéncia dos
organismos naturais de sobreviver apesar de uma alta incidéncia
de erros (0 que 0 nosso automata artificial é incapaz de)
provavelmente requer uma grande flexibilidade e habilidade ao
autdmato de ver a si proprio e de reorganizar a si mesmo. E isto
provavelmente requer uma consideravel autonomia das partes.
Existe uma grande autonomia das partes no sistema nervoso
humano. Esta autonomia das partes de um sistema possui um
efeito que é observavel no sistema nervoso humano mas nao nos
automatas artificiais. (NEUMANN, 1966, p. 9 a 11)

Morin, ao analisar os conceitos de von Neumann sobre a maquina artificial e
da maquina viva, avalia que uma visao cibernética, ou seja, matematica,
pode eliminar a complexidade externa do autémato artificial, a fabrica

automatica, e a complexidade interna, auto-organizadora do autdmato vivo:

Em outras palavras, a complexidade cibernética da fabrica nédo
passa de um aspecto, que ndo é o mais complexo, de uma
complexidade social viva que a produziu e que a comanda,
envolvendo-a. Em contrapartida, a célula, no caso unicelular,
depende evidentemente de um ecossistema externo de que faz
parte e onde alimenta sua complexidade, baseia sua complexidade
no préprio sistema generativo, isto €, na sua auto-organizagéao.
Embora seja tdo aperfeicoada como ou, mesmo, mais do que uma
fabrica automatica, ela funciona sem diretores, engenheiros,
serventes, isto €, sem seres vivos mais complexos do que ela, que
a produzem e a comandam. E evidente que ndo é produzida por
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um sistema econdmico e social anterior e externo. Tudo se passa
como se as moléculas fossem, ao mesmo tempo, programadores,
operarios, maquinas, produtores, consumidores. E evidente que o
“programa” ndo vem de uma realidade externa mais complexa; ele
esta no interior da célula e vem de outra célula, por auto-
reproducéo, e assim por diante. (MORIN, 2008, p. 293)
Todo modelo é resultado de interacBes heuristicas, que necessariamente
reduzem a realidade para que seja possivel uma explicacdo, uma
formulacdo, um conceito, um modelo de uma situacéo, a realidade, que, por
sua natureza, ndo nos € possivel apreender e explicar de uma forma
completa, total.

Ja Mitchell (2009, p. 149) analisa o trabalho de von Neumann através
da proposta de John Conway chamada de Game of Life, que com a
abordagem matematica criticada por Morin, apresenta resultados
matematicos e estatisticos para 0s conceitos de auto-organizacdo e
emergéncia de padrdes imprevisiveis em um sistema composto de elementos
binarios sujeitos a regras simples. O trabalho de Conway, por sua vez, foi
expandido por Stephen Wolfram (1999) que propés uma forma de
padronizacdo para as regras utilizando um algoritmo que delineia uma
perspectiva entre a estatistica, com a curva de distribuicdo normal e os
conceitos de auto-organizacdo e emergéncia, clara e matematicamente
definidos em demonstra¢des simuladas por computador.

Com a intencdo de mostrar um contraponto em relacdo a
homogeneidade das opinides dos autores até o momento apresentados, nas
consideracdes de Whitaker (1995) destaca-se a maxima “X € o que €” versus
“X é o0 que o faz”. Esta expressao carrega consigo as premissas ja discutidas
anteriormente sobre imprevisibilidade, mas ndo sobre a irredutibilidade. O
objetivo de Whitaker é na aplicacdo da Teoria Autopoiética de Maturana
(2001, p. 175) em uma estrutura organizacional > em iniciativas de
reengenharia. Com este objetivo, Whitaker expde trés temas importantes que

devem ser considerados, a saber:

2 Originalmente Whitaker utiliza a expresséo Enterprise como sendo coletividades
sociais de qualquer tamanho com um propdésito especifico, para evitar confusdo com o termo
organizacao, utilizado muito especificamente na Teoria Autopoiética. Como traducao livre
neste trabalho utilizar-se-a “estrutura organizacional” como tradu¢éo de Enterprise.
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perspectivas sistémicas nas estruturas organizacionais:
entendimento por parte de diferentes campos de estudo, como
engenharia, administracdo e ciéncias sociais de que uma
estrutura organizacional representa mais do que a soma de
seus componentes. Esta convergéncia é fruto dos conceitos da
cibernética,

autodeterminacao das formas e fungbes do sistema: como uma
estrutura organizacional ndo é uma unidade rigida e passiva,
sua configuracdo e comportamento alteram-se durante o curso
de sua prépria operacdo. Whitaker expde que estas alteracdes
sdo determinadas pelas proprias organizacfes, sendo de forma
mais explicita quando por resultado de planejamento prévio de
seus componentes, que podem valer-se de técnicas como
reengenharia (BPR — Business Process Reengineering), CPI e
TQOM (Continuous Process Improvement e Total Quality
Management), ou por projetos participativos (PD — Participatory
Design),

contextualizacdo: a partir do momento em que foram
reconhecidas as limitacbes da abordagem objetiva, a
administracdo passou a abordar as estruturas organizacionais
considerando-as como sistemas complexos, com as pessoas e
as estruturas organizacionais, suas delineacdes estaticas, suas

dindmicas no tempo e a forma como sao estudadas.

A abordagem de Whitaker é diferente daquelas dos outros autores. Em
primeiro lugar, sua interpretacdo é de que as teorias sobre auto-organizacao
foram “planejadas” como uma resposta aos fendmenos naturais e propde que
a aplicacdo dos conceitos de auto-organizagdo em uma estrutura
organizacional deva ser feita de maneira analitica. Apesar disso, salienta que
deve ser evitada a “paralisia da analise” que € considerar a estrutura

organizacional mais complexa ou paradoxal do que é na realidade. Um alerta
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razoavel, jA que em sua visdo, um sistema que se autodetermina carrega
consigo a circularidade de causa e efeito.

A incluséo das definicbes de Whitaker neste trabalho tem dois objetivos,
0 primeiro é que o autor introduz, através dos trés temas apresentados, uma
metodologia para a aplicacdo dos conceitos de complexidade em uma
avaliacao pratica para uma estrutura organizacional e para mostrar que além
das diferencas de definicdes dos autores, ainda existe o risco de utilizagao
indevida destas definicbes em &reas de conhecimento tipicamente
cartesianas, como a reengenharia e TIC. Aplicar estas regras indistintamente,
como o préoprio autor ressalta, € um risco simplificador, que elimina a

complexidade determinante do conceito de auto-organizacao.

1.4. Interseccdo do mapa de conceitos no campo da auto-
organizacao

A Figura 11 apresenta a primeira iteracdo do mapa de interseccdo de temas
apresentando o conceito de auto-organizacdo. O objetivo deste mapa é de
exibir como os conceitos convergem gradualmente para um ponto no qual os
pressupostos possam ser validados com o embasamento do referencial
tedrico analisado.

O ponto de interseccdo relaciona as caracteristicas presentes na
intersec¢do dos conceitos no diagrama, no caso especifico da Figura 11, sé
h& um dnico conceito, o ponto RO1 que relaciona as caracteristicas da auto-
organizacdo. A Tabela 1 apresenta como cada uma das caracteristicas
listadas no ponto de interseccdo esta presente nos estudos de caso

realizados.
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I 5 ~
1 Auto-organizacao

Figura 11: Mapa de interseccdo de temas: auto-organizacao.

Em relacdo ao conceito de auto-organizacdo apresentado na Figura 11, as
principais caracteristicas séo listadas na Tabela 1. Esquematicamente, estas
caracteristicas sdo apresentadas em termos de aderéncia com as seguintes
denominacdes: presente (indicada por “+”), ausente (indicada por “-”) e por
nao aplicavel ao caso (indicada por “0”). As caracteristicas foram encontradas
pelos estudos de caso nas organiza¢gOes analisadas da seguinte forma: Ciaco
(cf. Anexo 1) ponderou que o processo de curadoria no projeto Fiat Mio
incluia uma certa dose de auto-organizacdo com as respostas e propostas
encaminhadas pelos clientes. Ao se considerar o processo de ajustes
promovidos pelos componentes de um sistema como resposta ao estimulo de
componentes de outros sistemas estruturalmente acoplados ao primeiro
COMO um processo auto-organizativo, que busca manter a identidade do
sistema, conforme foi analisado os conceitos postulados por von Neumann e
corroborados por Morin e Maturana, € possivel verificar que este processo &
um processo comum nas quatro organizacoes analisadas, o que corrobora a

visdo de Stacey sobre a aplicabilidade do conceito de auto-organizagdao no
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contexto das organizacdes. A imprevisibilidade € uma caracteristica marcante

no processo de gestdo horizontal adotado pela empresa Vagas, onde, de

acordo com Kaphan (cf. Anexo 1), qualquer iniciativa pode ser questionada

por qualquer funciondrio a qualquer momento, colocando esta iniciativa em

estado de congelamento até que todos o0s questionamentos sejam

esclarecidos e 0 consenso novamente alcancado. Esta caracteristica néo foi

observada nos processos das demais organizagoes.

Tabela 1: Aderéncia ao conceito: auto-organizacao versus estudos de caso.

Relacionamento

Caracteristica

Vagas

Catarse

Fiat

Nokia

RO1 - AO
(auto-organizacéo)

1.

Evolugéo

+

+

+

+

2.

Acoplamento
estrutural

+

+

+

+

3.

Criticalidade
auto-organizada

+

. Imprevisibilidade
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CAPITULO 2: INTELIGENCIA COLETIVA

Estamos imersos em um ambiente onde a conexdo e o intercambio de
informacdes e conhecimento sdo acessiveis de uma forma quase universal,
em uma escala quase que planetaria. O termo ciberespaco apareceu pela
primeira vez na obra de ficcdo intitulada Neuromancer de William Gibson em
1984. Neste livro, Gibson apresenta um ambiente em que 0S meios
tecnoldgicos estdo totalmente permeados com a vida em sociedade de tal
forma que a vida das pessoas € um misto entre virtual e real.

Pierre Lévy define ciberespaco como sendo:

0 espago de comunicacdo aberto pela interconexdo mundial dos
computadores e das memoérias dos computadores. O termo
especifica ndo apenas a infraestrutura material da comunicacao
digital, mas também o universo oceénico de informa¢des que ela
abriga assim como os seres humanos que navegam e alimentam
esse universo. (LEVY, 1999, p. 17)

Quanto a cibercultura, Lévy a define como sendo “o conjunto de técnicas
(materiais e intelectuais), de praticas, de atitudes, de modos de pensamento
e de valores que se desenvolvem juntamente com o crescimento do
ciberespaco” (LEVY, 1999, p. 17). Castells defende que:

ndo é a Internet que cria um padrdo de individualismo em rede,
mas seu desenvolvimento, que fornece um suporte material
apropriado para a difusdo do individualismo em rede como a forma
dominante sociabilidade. [...] Por causa da flexibilidade e do poder
de comunicacao da Internet, a interacdo social on-line desempenha
crescente papel na organizagdo social como um todo. (CASTELLS,
2003, p. 109)

Inteligéncia coletiva ndo é um novo conceito. Ele foi derivado de uma
abordagem social e antropolégica com raizes na organizagdo em grupos
sociais como também tem raizes nas ciéncias cognitivas, nos processos de
percepc¢ao da individualidade e da vida em sociedade. Quando proporcionada
pela utilizacdo de ferramentas tecnologicas disponiveis atualmente torna-se
uma amplificacdo dos processos existentes anteriormente. O conceito de
inteligéncia coletiva abordado no presente trabalho envolve estes fluxos
guando presentes no contexto das tecnologias da inteligéncia dentro do

contexto de ciberespaco, que é o ambiente virtual de mediag&o entre atores
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utilizando tecnologias de comunicacdo onde a presenca fisica dos atores nao
€ necessaria. Como o suporte do ambiente é provido pela tecnologia, esta é
a caracteristica direcionadora das opc6es de criagdo e/ou viabilizacdo destes
ambientes, que podem ser através da Internet, Intranet, redes de celulares,

radio ou outras.

2.1. Referencial teérico

A Figura 12 representa o referencial tedrico utilizado na nossa pesquisa
sobre inteligéncia coletiva. Pierre Lévy (1993; 1994; 1996; 1999), define
ciberespaco e introduz o conceito da inteligéncia coletiva, caracterizando-o
como espaco do saber. Jeff Howe (2008) aborda a inteligéncia coletiva
através do conceito de crowdsourcing. Howard Rheingold (1996) o aborda
pela proposta de comunidades virutais e Edwin Hutchins (2001) pelo conceito
de cognicéo distribuida. As comunidades virtuais de Rheingold, a cognicdo
distribuida e a inteligéncia coletiva de Lévy sdo conceitos que corroboram o
conceito cunhado como crowdsourcing por Howe. Os conceitos da
cibercultura e do espaco do saber de Lévy sdo convergentes com a
caracterizacdo do ambiente e dos materiais necessarios para a cognicao
distribuida proposta por Hutchins. Todas elas possibiltam o surgimento do

crowdsourcing.
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Inteligéncia coletiva:
referencial tedrico

N

Pierre
Lévy

inclui

define\ propde conceito

redes

estudada por \

possibilita
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. mtehggnma
coletiva

_
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cognigao
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artefatos sociais
e materiais
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Howard : espago

propde conceito possibilita é convergente

T v

comunidades
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Jeff
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propde conceito possibilitam

crowdsourcing

Figura 12: Referencial tedrico para inteligéncia coletiva.

2.2. Redes - Internet

O que é arede? O objetivo & de demonstrar que a conexao de computadores
em rede possibilita a interacdo das pessoas e consequentemente 0S

processos de inteligéncia coletiva. Ela € uma evolugdo dos espacos
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imateriais, virtuais, do processo de interacdo entre as pessoas. Existe o
fendbmeno fisico, palpavel da Internet como base tecnolégica e meio
propagador destes ambientes virtuais e imateriais.

Recuero (2009, p. 30) entende que os atores individuais auxiliados
pelas ferramentas de comunicacdo intermediadas por computador, geram
determinadas formas de expressao que constituem os nds das redes sociais.
Jé a interagcéo entre estes atores forma o substrato sobre o qual se formam
os lagos sociais, que constituem as conexdes das redes. Estes lagos, ainda
segundo Recuero (2009, p. 41), podem ser fortes ou fracos, dependendo da
interacdo e das trocas sociais estabelecidas entre os atores. Estas trocas sao
constituidas de elementos fundamentais, denominados de capital social.

Para Castells (2003, p. 28), o uso da tecnologia, com suas
modificacbes em tempo real e transmitida com uma abrangéncia global, faz
com que o intervalo entre o processo de aprendizagem pelo uso e de
producdo pelo uso seja abreviado, resultando em um processo de
aprendizado pela producdo, um feedback intenso entre a difusdo e o
aperfeicoamento da tecnologia. Castells declara que a constante evolucao da
tecnologia nos leva a um patamar onde o0s processos de aprendizagem,
aperfeicoamento e producdo estédo intrinsecamente relacionados em tempo
real e de uma maneira global — o que nos leva ao ambiente de desequilibrio
constante e a imprevisibilidade, tipicos dos sistemas complexos. Este
ambiente em tempo real e global pode ser considerado como a fonte da
cocriagdo. Um dos pontos importantes da cocriagéo, segundo Howe (2008, p.
132), é a diversidade, necessariamente presente no crowdsourcing,
corroborado pelo estudo de Page (2007, p. 10) sobre diversidade e
cocriagao.

Wasserman e Faust (1994, p. 4) apresentam uma importante
contribuicdo as ciéncias sociais e de comportamento ao afirmarem que é
imprescindivel a analise do comportamento dos individuos (atores) levando-
se em consideracdo suas relagbes (conexdes), firmando desta forma a
importancia do conceito de rede na analise das influéncias dinamicas entre

0s atores de uma comunidade.
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Pierre Lévy (1999, p. 17) parte do principio que o ciberespacgo, “meio
de comunicacao derivado da interconexdo mundial dos computadores”, pode
ser chamado também de “rede”.

Para identificar os padrbes de comportamento que caracterizam uma
rede existem abordagens distintas. Segundo Johnson (2003, p. 15) um
sistema com multiplos agentes interagindo dinamicamente de diversas
formas, seguindo regras locais e ndo recebendo qualquer instrucdo de nivel
mais alto e que apresentasse algum tipo de macrocomportamento
observavel, seria considerado um sistema emergente. Ou seja, neste caso a
rede é caracterizada pela auto-organizacdo e auséncia de lideranca
instituida. Ja segundo Cross e Thomas (2009, p. 19), dentro de uma
organizacdo € possivel categorizar dois principais tipos de arquétipos de
rede: redes de resposta personalizada e rede de resposta rotineira. Em
ambos os arquétipos, a origem das redes é relacionada ndo a uma auto-
organizacdo, mas ao conceito de busca de lideranca, seja por coordenacao
de atividades, seja por busca de outro atrator. Ainda de acordo com Cross e
Thomas, o0 mapeamento destas redes € vital para identificar oportunidades e
desafios e coordenar apropriadamente as respostas demandadas pela
empresa.

Apesar de ser fundamental para os demais temas da tese, o conceito
de Internet € considerado como acessorio no escopo da tese, pois € uma
realidade onipresente na sociedade e principalmente nas organizacdes
consideradas nos estudos de caso.

Focalizando no interesse do trabalho, a Figura 13 identifica e resume
as caracteristicas relevantes de rede, quando considerado o ambiente
Internet. Algumas caracteristicas de rede e Internet presentes no referencial
tedrico ndo sado listadas por serem especificas e ndo se aplicarem no

contexto organizacional onde os estudos de caso foram realizados.
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Figura 13: Mapa de interseccao de temas: rede e Internet.

A Tabela 2 lista as caracteristicas de rede e Internet e a aderéncia destas

caracteristicas com os estudos de caso. A ndo hierarquia s6 esta presente na

empresa Vagas devido a sua administracdo horizontal, ndo fazendo sentido

nas demais organizacdes. O alcance global esta presente nas organizacdes

gue fazem uso da Internet dentro do escopo do trabalho. A diversidade é

considerada em todos as organizacdes e o tempo real, da mesma forma que

o alcance global, esta presente nas organizacdes que fazem uso da Internet

dentro do escopo do trabalho.

Tabela 2: Aderéncia ao conceito: rede e Internet versus estudos de caso.

Relacionamento

Caracteristica Vagas Catarse Fiat Nokia
1. N&o hierarquia + 0 - -
R0O8 — IN 2. Alcance global 0 + + +
(redes e Internet) 3. Diversidade + + + +
4. Tempo real 0 + + +
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2.3. Sistemas cognitivos

De acordo com Berger e Luckmann (2012, p. 13 a 15), a sociologia do
conhecimento ocupa-se com tudo o que é conhecimento em uma sociedade
independentemente da validade ou invalidade ultima deste conhecimento. A
sociologia do conhecimento também estuda a forma como o conhecimento é
desenvolvido, transmitido e mantido em situacdes sociais. Portanto, a
sociologia do conhecimento trata das relagdes entre o pensamento humano e
0 contexto social dentro do qual surge.

Berger e Luckmann (2012, p. 37) propdem que a consciéncia é
sempre intencional; sempre “tende para” ou € dirigida para objetos. Nunca
podemos apreender um suposto substrato de consciéncia enquanto tal, mas
somente a consciéncia de tal coisa. Isso assim €, pouco importando que o
objeto da experiéncia seja experimentado como pertencendo a um mundo
fisico externo ou apreendido como elemento de uma realidade subjetiva
interior. Sendo que dentre estas multiplas realidades ha uma que se
apresenta como sendo a realidade por exceléncia. E a realidade da vida
cotidiana.

Maturana (2001, p. 155) define a cognicdo como um fenémeno
dependente do sujeito, do ser biolégico que apreende a informacédo para
manter o processo de autopoiese, ou seja, a manutencdo do sistema que
mantém o ser.

Em seu trabalho sobre estratégias cognitivas Maturana faz a seguinte

assercao:

O problema da unidade cultural do homem néo equivale ao do
aprendizado de uma abordagem cognitiva Unica e valida para uma
realidade objetiva, e sim, pelo contrario, ao da formacao de um
dominio comportalmental comum dependente do sujeito que define
uma realidade comum dependente do sujeito.

Comentarios: ndo sendo possivel o conhecimento objetivo, ndo é a
ele que cabe orientar nossa conduta. Se a diversidade cognitiva
humana resulta de ontogéneses diferentes, o problema da unidade
do homem equivale ao da criacdo de um campo de experiéncia que
levara a ontegéneses semelhantes em homens semelhantes. Ao
constituir os fatores ambientais em meio aos quais vivem o0s
homens, as sociedades restringmem e determinam o campo das
experiéncias que eles podem fazer. Reciprocamente, os homens
consituem as sociedades e definem sua natureza por sua conduta.
Desta maneira, através das sociedades por eles constituidas, os
homens constituem sistemas culturais que s&o sistemas
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homeostéaticos que mantém a unidade dos dominios cognitivos de
seus membros, especificando ao mesmo tempo as experiéncias
concretas e conceituais a que estdo expostos. Por conseguinte,
néo se pode chegar a unidade cultural do homem a néo ser criando
as condi¢cbes que definam o conjunto de todos os seres humanos
como unidade cultural. Isto s6 se fara, sem coercgoes, definindo-se
um objetivo fundamental vélido para todos os homens, levando-se
em conta sua unidade biolégica — objetivo de tal ordem que sua
busca leve a experiénicas que inspirem aos homens o desejo
desse objetivo. (MATURANA, 2001, p. 162)
Considerando-se as proposices de Becker e Luckmann e de Maturana,
depreende-se, no contexto e escopo desta tese, que, apesar da realidade
objetiva, o conhecimento s6 é possivel de ser adquirido gragas a um
processo de trocas entre individuos sobre suas impressdes, notadamente

diferentes entre seus sistemas cognitivos individuais.

2.4. Inteligéncia coletiva

Pode-se dizer que a linha que conecta 0s conceitos dos autores
apresentados na Figura 12, referencial tedrico para a inteligéncia coletiva,
diferentemente do processo de inteligéncia individual, mostra que a
inteligéncia coletiva ndo pode ser mensurada ou avaliada pela interlocucéo
com um unico individuo. Ela ndo se extingue com a auséncia de um individuo
ou de um grupo de individuos e ndo possui um comportamento do qual seja
possivel uma previsdo de resposta em relacdo a uma situacdo. Portanto, a
inteligéncia coletiva ndo possui caracteristicas comportamentais como
aquelas descritas pelo behaviorismo. Estes conceitos podem ser observados
nos processos de inteligéncia individual.

Este trabalho aborda trés conceitos que se entrelacam na definicdo de
inteligéncia coletiva. O primeiro é definido Pierre Lévy, que propde que “é
uma inteligéncia distribuida por toda parte, incessantemente valorizada,
coordenada em tempo real, que resulta em uma mobilizacdo efetiva das
competéncias” (1994, p. 29). O segundo conceito que se entrelaca com a

inteligéncia coletiva foi proposto por Howard Rheingold da seguinte forma:

As comunidades virtuais — experiéncia social ndo planejada — séo
0s agregados sociais surgidos na rede, quando os intervenientes
de um debate o levam por diante de um numero e sentimento
suficientes para formarem teias de relagbes interpessoais no
ciberespaco. (RHEINGOLD, 1996, p. 18)
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E o terceiro conceito € a cognicdo distribuida pela qual Edwin Hutchins

explica que:

enquanto as ciéncias cognitivas buscam por eventos na
manipulacdo de simbolos, ou mais recentemente, padrbes de
ativagdo através de arranjos de unidades de processamento dentro
de atores individuais, a cognicao distribuida busca uma classe mais
abrangente de eventos cognitivos, nao tendo expectativa de que
estes eventos ocorram somente em um individuo. (HUTCHINS,
2001, p. 1)

Sobre comunidades virtuais e inteligéncia coletiva, Santaella (2004, p. 172)
propde que como as operacdes realizadas no ciberespaco externalizam as
operacgOes da mente, as interatividades na rede externalizam a esséncia mais
profunda do dialogismo, essa que foi defendida na conceituagcéo de Bakhtin e
Peirce, quando estes colocam em primeiro plano a natureza coletiva dos
sentidos da linguagem e o carater eminentemente social do signo. E por isso
gue Lemos declara que “as tecnologias do ciberespagco potencializam a
pulsdo gregaria, agindo como vetores de comunh&o, de compartilhamento de
sentimentos e de religacdo comunitaria” (LEMOS, 2002, p. 92). Nas redes do
ciberespaco, com seus objetos que permeiam entre 0S grupos, com Seus
ambientes hipertextuais e audiovisuais comunitarios infinitos e com as
memoarias compartilhadas, essas megamemdérias que coevoluem com a
frequéncia e densidade das trocas, sdo colocadas a nu a heteroglossia
bakhtiniana e o heterologismo que estd no cerne da noc¢édo peirceana do
signo e seus fluxos. Santaella continua, descrevendo e caracterizando o
internauta detetive:
suas estratégias de busca sdo acionadas mediante avangos, erros
e autocorregées. Seu percurso caracteriza-se, portanto, como um
processo auto-organizativo proprio daquele que aprende com a
experiéncia. Por meio desse aprendizado, o navegador detetive vai
gradativamente transformando as dificuldades em adaptacgéo.
(SANTAELLA, 2004, p. 178)
Surowiecki (2004, p. XIX) propde que a diversidade e a independéncia sao
importantes porque as decisfdes coletivas sdo o produto do desacordo e da
competicdo e ndo por consenso ou compromisso. Um grupo inteligente,
especialmente quando confrontado com problemas de cognigcdo, nao

pergunta aos seus membros para modificarem suas posi¢cOes para permitir
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gue o grupo alcance uma decisdo com a qual todos fiquem satisfeitos. Ao
contrario, ele descobre como usar mecanismos — tais como precos de
mercado ou sistemas inteligentes de votagdo — para agregar e produzir
julgamentos coletivos que representem ndo 0 que uma pessoa No grupo
pensa, mas sim, em algum sentido, o que todos pensam. Paradoxalmente, a
melhor caminho para uma boa decisdo em grupo é que cada pessoa pense e

aja de maneira mais independente possivel.

2.5. Consideractes de Pierre Lévy

Devido aos seus estudos sobre inteligéncia coletiva e a interligacdo destes
com as tecnologias da inteligéncia, Pierre Lévy foi considerado neste trabalho
como o eixo sobre o qual as demais referéncias se encaixam. Como
apresentado na Figura 14, Pierre Lévy (1994, p. 29) propde que a inteligéncia
coletiva possibilita e se desenvolve em um ambiente ao qual ele intitulou
como espaco antropolégico. A inteligéncia coletiva € definida como uma
inteligéncia valorizada, distribuida por toda parte, é a inteligéncia efetiva das
competéncias e € uma inteligéncia em tempo real. O espaco antropolégico é
0 espaco criado pela relacdo entre pessoas, para Lévy os homens além de
viver os trés grandes espacos terra, territdrio e mercadorias, esta vivendo em
um quarto territoério que € o espaco do saber, onde se constrdi a inteligéncia
coletiva. O espaco do saber possui como caracteristicas ser estruturante,
vivo, autbnomo, irreversivel e tem velocidade contingente e eterna. Estes

conceitos serdo detalhados a sequir.
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Figura 14: Consideracdes de Pierre Lévy sobre a inteligéncia coletiva.

Em sua definicdo de inteligéncia coletiva, Lévy propde que:

€ uma inteligéncia distribuida por toda parte, incessantemente
valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em uma
mobilizacdo efetiva das competéncias. (LEVY, 1994, p. 29)

Segregando a expressao inteligéncia coletiva e analisando separadamente
as duas palavras que a compde, a palavra inteligéncia ao ser considerada
individualmente, pode, quase certamente, levar o individuo a pensar a
respeito de tudo o que mantém em sua cabeca, desde 0 seu nascimento até
0 presente momento, e, por consequéncia, a questionar se € ou nédo

[{FF4

inteligente. Lévy continua em outra obra que a inteligéncia “é o conjunto
candnico das aptiddes cognitivas, a saber: as capacidades de perceber, de
lembrar, de aprender, de imaginar, de raciocinar” (LEVY, 1996, p. 97). Nesta
abordagem, conjunto canénico deve ser entendido como um framework de
capacidades, ou seja, um conjunto de aptiddes cognitivas. Nao se trata
somente da inteligéncia entendida no sentido cognitivo quase material, algo
préximo da capacidade da memdria como sendo a faculdade de armazenar e
processar a maior quantidade possivel de informag¢des na mente, trata-se na

realidade de todas as faculdades construidas no decorrer da existéncia de

64



cada individuo. Pozo (2002, p. 168) postula em sua obra que as teorias de
Piaget, Vygotsky e Ausubel apresentam, com diferencas entre si, que o
processo de aquisicdo de conhecimento é sempre relacionado com a
reestruturacdo do conhecimento anterior acrescido do novo conceito
apreendido pelo individuo. Resumindo, € possivel compreender pelo exposto
gue a palavra inteligéncia, quando considerada isoladamente, tem como
referencial padréo o individuo.

A segunda constituinte da expressao inteligéncia coletiva, diz respeito
ao comum, de interdependéncia entre os elementos de um conjunto que 0s
caracteriza como tal. O coletivo neste caso pode ser um grupo de pessoas,
composto por Varios integrantes que interagem mutuamente. Esta
abordagem pode iniciar com a familia, considerada célula inicial do conceito
de organizacéao social, pois € nesta que o individuo surge. Da familia pode-se
deslocar para uma visao de grupos, tais como o escolar, o profissional, o de
entretenimento, o cultural, o religioso, o urbano (ou rural), depois a unidade
federativa, o pais, o globo, por fim, todos os homens. Vale ressaltar que esta
visdo € dinamica, a interacdo entre 0s grupos € constante e a movimentacao
dos participantes entre 0s grupos envolve um movimento continuo de vai e
vem, em um grande e incessante caleidoscOpio complexo de tramas,
derivacdes e fluxos.

Portanto, ao se analisar a definicdo de Lévy conforme a qual a
“inteligéncia coletiva é wuma inteligéncia distribuida por toda parte,
incessantemente valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em uma
mobilizacdo efetiva das competéncias” (LEVY, 1994, p. 29), pode-se
considerar que a distribuicdo neste aspecto diz respeito a inteligéncia que
emerge do coletivo. O conceito principal € que a inteligéncia esta dispersa em
diversos saberes pelas pessoas, que ndo existe uma Unica pessoa detentora
de um conhecimento enciclopédico que englobe mais do que o coletivo. Lévy
afirma que “o saber ndo é anda além do que as pessoas sabem”, porém é
preciso compreender que “ninguém sabe tudo”, mas ao mesmo tempo, “todos
sabem alguma coisa”’, e que o conhecimento completo ndo se encontra
fechado na cabeca de ninguém, mas, “todo o saber estd na humanidade”.
Portanto, para Lévy, cada individuo possui o seu préprio repositério de

conhecimentos, o que implica em percepcdes diferentes para cada individuo.
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Scott Page (2007, p. 24) afirma que cada individuo vé a realidade de uma
maneira particular, o que ele chama de perspectivas — representacdes que
codificam objetos, eventos ou situacdes de tal forma que cada um possui 0
seu proprio e Unico nome.

Para Lévy (1994, p. 29), a inteligéncia deve ser incessantemente
valorizada, independentemente do valor que do conhecimento de cada
individuo, pois este conhecimento depende do contexto em que é analisado.
De acordo com Morin, € necessario uma reflexdo dos valores dos saberes

pois:

O saber, é primeiro, para ser refletido, meditado, discutido, criticado
por espiritos humanos responsaveis ou é para ser armazenado em
bancos informacionais e computado por instancias andnimas e
superiores aos individuos? (MORIN, 2008, p. 136)

Para Lévy “deixar de reconhecer o outro em sua inteligéncia é recusar-lhe
sua verdadeira identidade social” (LEVY, 1994, p. 30) e o oposto, ou seja 0

reconhecimento do saber de outra pessoa,

permitimos que se identifique de um modo novo e positivo,
contribuimos para mobiliza-lo, para desenvolver nele sentimentos
de reconhecimento que facilitardo, consequentemente, a
implicagcdo subjetiva de outras pessoas em projetos coletivos. (ibid.)

Na explanacédo sobre o que é “uma inteligéncia em tempo real” Lévy (1995, p.
102) parte do principio de que “todo o saber estd na humanidade” e propde
um novo espaco de inter-relacdes no qual “interacdes entre conhecimentos e
conhecedores de coletivos inteligentes desterritorializados” (1994, p. 30).
Conceituando desta forma que os homens estdo interligados com todos 0s
conhecimentos, as experiéncias, as dificuldades de todos os individuos e
coletividades, sejam organiza¢cbes ou concentragdes urbanas como bairros,
municipios e paises. Desta forma, os dispositivos definidos por Lévy (2000, p.
13) como um e um, um e todos e todos e todos representam as conexdes em
tempo real facilitadas pelas tecnologias da informacéo, especialmente a
Internet. Mas, apesar desta conexao interplanetaria, Authier e Lévy afirmam

que:

66



a soma dos individuos ndo basta para sustentar o conhecimento,
pois as linguas, os relatos, os discursos, os livros, 0s instrumentos,
as maquinas, as formas sociais e tudo o que os homens constroem
continuamente acompanham por sua vez o saber [...] hoje, os
conhecimentos ndo apenas evoluem muito rapidamente, mas,
sobretudo, comandam a transformacdo das outras esferas da vida
coletiva, especialmente no que diz respeito as novas tecnologias de
informagdes. (AUTHIER e LEVY, 1995, p. 103)

Ou seja, a evolugdo tecnoldgica é consequéncia da evolugdo dos
conhecimentos exatos. Lévy (1994, p. 29) propde que a construcdo das
inteligéncias em tempo real seja governada e coordenada pela propria
coletividade em tempo real e no espaco virtual, que € o espaco possibilitado
pelas tecnologias digitais da informacéao.

Em relacdo ao conceito de inteligéncia efetiva das competéncias, Lévy
afirma que “atingir uma mobilizagao efetiva das competéncias [...] quando
valorizamos o0 outro de acordo com o leque variado de seus saberes,
permitimos que se identifique de um modo novo e positivo” desta forma,
“contribuimos para mobiliza-lo, para desenvolver neles sentimentos de
reconhecimento que facilitardo, consequentemente, a implantacdo subjetiva

de outras pessoas em projetos coletivos” (LEVY, 1994, p. 30). Para Lévy:

inteligéncia coletiva é muito mais problema em aberto — tanto no
plano pratico como teérico — que uma solucdo pronta para ser
usada. Mesmo que as experiéncias e as praticas sejam
abundantes, trata-se de uma cultura a ser inventada e ndo de um
programa a ser aplicado. (LEVY, 1999, p. 209)

Espacos antropoldgicos

Lévy (1994, p. 22) define o espaco antropoldgico como sendo um “sistema de
proximidade préprio do mundo humano”. Para que este surja, sdo
necessarias técnicas, linguagem, cultura, significacbes, convencoes,
representacbes e emocdes humanas. O espaco antropologico nasce da
interacdo entre as pessoas e estes ndo habitam somente o espaco fisico ou
geométrico. No tempo de existéncia das pessoas, elas habitam em diferentes
espacos, chamados por Lévy de espacos de significacdes, como o afetivo, o
estético, o social, o histdrico, etc. Os padrbes de valores séo diversos, sendo
gue o tem valor, ou peso, ou intensidade em um espaco, pode nao ter valor

em outro adjacente. Portanto, segundo Lévy (1994, p. 128) deve-se descobrir
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rapidamente a topologia e a axiologia dos espacos em que se vive, dai a
importancia de reconhecer os valores dos espacos nos quais os homens
vivem. Segundo Lévy, as pessoas passam o tempo articulando, alterando,
conectando, enfim, modificando estes espac¢os pela interagdo constante com
0 entorno e pela alteracao destes espacgos pelas proprias pessoas, seja pela
introducdo de novos objetos, seja em alterar a intensidade destes objetos,
seja por pular entre um espaco e outro. Os espacgos antropoldgicos sdo como
superespagos, pois suas constituicbes apresentam varios outros espacos
interdependentes, em que cada espaco possui sua axiologia.

Conforme apresentado na Figura 15, Pierre Lévy considera o espaco
antropoldgico compostos por quatro superespacos: Terra, Territorio, Espaco
das mercadorias e o Espago do saber. Estes espagos surgiram pela
interacdo entre as pessoas e por acontecimentos de ordem intelectual,
técnico, social ou histérico, porém, sem que haja por isso uma estratificacédo
ou classificacdo, pois ha uma continua interacdo entre eles determinada
pelas acbes das pessoas. Estes espacos antropoldgicos sao estruturantes,
vivos, autbnomos e irreversiveis. Entende-se por estruturantes o fato de
possuirem um grande namero de espacos diferentes, entende-se por vivos
pois “sdo mundos vivos continuamente engendrados pelos processos e
interacdes que neles se desenrolam” (LEVY, 1994, p. 129). As caracteristicas
de irreversibilidade e autonomia dos espacos definidos por Lévy € que
permitem que estes sejam considerados como espacos antropoldgicos. Os
espacos antropoldgicos sdo planos de existéncia, velocidades contingentes e
eternas, pois,

em si mesmos, ndo sdo nem infraestrutura, nem superestruturas,
mas “planos de existéncia”, frequéncias, velocidades determinadas

no espetro social. Aqui a humanidade caminha mais rapido. E essa

nova velocidade engendra um espaco. (LEVY, 1994, p. 130)
Para Lévy é um equivoco considerar os espacos antropologicos como
estratos cronolégicos de uma realidade preexistente. Também é um erro
‘tomar o0s espacgos antropologicos por classes ou conjuntos nos quais se
acomodariam 0s seres, 0S signos, as coisas, 0s lugares, cada entidade do
mundo humano” (LEVY, 1994, p. 131). Para clarificar o entendimento da
inter-relagd@o entre os espacos, Lévy utiliza a seguinte figuragéo:
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Imaginemos que um calendario de quatro paginas (cada uma
correspondendo a um espaco antropoldgico) seja rasgado e
amassado até formar uma bola. Suponhamos agora que uma
agulha (que representa o fendmeno a ser cartograficamente
representado segundo nosso sistema de projecdo) seja espetada
nessa bola de papel. A agulha atravessara em certa ordem, cada
um dos espagos e poderd furar varias vezes o mesmo espaco.
Cada nova agulha espetada estabelecera relagdes diferentes com
0s quatro espagos, tanto sob o aspecto da sucessdo como sob o
do namero de encontros. (LEVY, 1994, p. 132)

Tempo

ESPACO DO SABER

MNoolitico™?
ldentidade: competéncias,
cooperagdo némade, Ciberes
_ ooF paco.
Pilota? hibridag&o continua? Economia do conhecimento?

(Qualidades humanas?

ESPACO MERCANTIL

Revolugio
Industrial )
Identidade: lugar na
produgao & no consumao
] Economia dos bens
Filoto materiais, estatistica.

Capital

ESPACO DO TERRITORIO

Mealitico
Identidade: inscrigio
territorial
Piloto Escrita, geometria,
cartografia

Estado
ESPACO NOMADE DA TERRA

Paleolitico
Identidade: totens, linhagens

Mitos, ritos

Cosmo

Figura 15: Representacdo dos quatro espacos antropolégicos, conforme Lévy
(1994, p. 124).
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Os espacos antropoldgicos apresentados na Figura 15, precisam ao menos
de seis aspectos para serem apresentados em suas dimensdes: identidade,
semiotica, figura de espaco e tempo, instrumentos de navegacao, objetos de
conhecimentos e epistemologias. Estes aspectos estdo listados na Tabela 3

e descritos em seguida.

Tabela 3: Quadro geral dos quatro espagos antropolégicos, conforme Lévy
(1994, p. 159 e 190).

70.000 a.C. 3.000 a.C. 1.750 2.000?
Rela¢do com o
saber em toda
asua
diversidade

. ~ Relagdo com a
Relag&o com o Relagdo com o ~ “Ot: ”
S producéo e Policosmo
€cosmos territorio
com as trocas
“Microcosmo” “Micro polis” Identidade
P “Pequena casa” | distribuida e
Filiagdo Propriedade fiss3 nomgd~e » &m
Alianca Endereco Profissdo oposicao as
Emprego identidades de
pertenga
Identidade
guantica
Presenca A Produtividade
Auséncia = o
llusdo semidtica
Par,t|C|pagoes Corte e . .
reciprocas dos . . Desconexao Envolvimento
- articulacao ;
signos, das . entre 0 signo, a | dos seres nos
4 entre o signo, a .
coisas e dos ; coisa e o ser mundos de
coisa e o ser LY
seres significacdo
~ Propagacbes
Correspondéncia Representagoes Mutacbes
Espacos
. Redes metamorficos
Trilhas Clausuras S .
Espaco-memoria | Fundagtes Circuitos surglndo de
Urbanos devires
coletivos
Historia
“ » Reapropriagcéo
gi?é?i%% lento”, Tempo real das
engen d’ra do temporalidades
Imemorial g Tempo abstrato | subjetivas
pelas ! -
~ e uniforme dos | Ajustes e
operacdes . .
I relégios coordenacao
espaciais de .
dos ritmos
clausura e
fundacéo
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Terra

7z

Projec&o de um

Relatos céu sobre uma o L
) Estatisticas Mundos virtuais
Algoritmos Terra - :
) Probabilidades | Cinemapas
Portulanos Sistemas
Mapas
Significa¢éo
Liberdade
Configuragdes
Fluxos din&micas de
Devires- SBec_JrPetrla Fogos coletivos
COMEcoSs Leis” da Massas sujeitos-
me¢ natureza Objetos das objetos-
Rituais " A -
Estabilidades ciéncias linguagens
humanas” Recomeco do
devir do
intelectual
coletivo
Os coletivos
. Os . o
Os ancidos Os eruditos inteligentes
comentadores )
A humanidade
A comunidade .
tomada como O livro Da biblioteca A cosmopedia

ao hipertexto

um sé corpo
Teoria da acéo
e das redes Pratica social
(operatividade, | do saber como
Racionalismo tecnociéncia) continuum vivo
Idealismo Teoria do relato | em constante
Empirismo transcendental | (modeliza¢des, | metamorfose
Fenomenologia | “Método simulagoes, Construcéo do
cientifico” cenarios) ser pelo
“Paradigmas” Teoria da arte conhecer
(inteligéncias Filosofia da
artificiais, vidas | implicagédo

artificiais)

A Terra é o primeiro espaco antropologico, onde o ser humano evolui do

paleolitico através do desenvolvimento de trés caracteristicas: a linguagem, a
técnica e o laco social. Sdo as caracteristicas basicas do ser humano e,
segundo Lévy (1994, p. 115), o que possibilitou aos homens moldarem a
Terra. Neste sentido, considera a Terra ndo apenas como um planeta, algo
fisico e geografico, mas como um espaco-tempo imemorial, sem origem ou
fim, um ambiente “desde sempre presente” para os homens e para todas as
espécies que coabitam ou existam neste ambiente. Neste sentido, apenas o
homem vive na Terra, as demais espécies apenas habitam. Esta

diferenciacédo feita por Lévy deve-se ao fato de que o homem reconstréi a

71



Terra continuamente através da linguagem, pela técnica e pela maneira de se
organizar socialmente. O homem tem uma relacdo com o cosmo integrada a
Terra, e esta relacdo d4 ao homem a sua identidade.

A identidade no espaco antropologico da Terra €é associada
primordialmente ao nhome, forma mais antiga de identificacdo de um individuo
dentro de um cla, tribo ou organizacéo social. Porém, existem outras formas
de criacdo de identidade, como tatuagens, profissdes, locais geograficos, etc.
O ponto importante na identidade é a interiorizacédo que o individuo faz com a
sua identidade externa.

A semidtica no espaco antropologico da Terra € a da presenca, das
participacdes reciprocas dos signos, das coisas e dos seres, a
correspondéncia. Como Lévy define:

[...] na Terra, o signo participa do ser, e o ser do signo. [...] A menor
percepcdo torna-se indice, imagem ou simbolo. [..]
Simetricamente, o signho é um atributo, uma parte ativa da coisa, do
ser ou da situacdo que ele qualifica. [...] A Terra desenvolve o
universo da significacdo como reino da poténcia e da presenca. No
espaco plano da grande Terra nbmade, 0s seres, 0s signos e as
coisas conectam-se em rizomas, trocam de lugar, tecem a tela
continua do sentido. (LEVY, 1994, p. 143 e 144)

Como na Terra, 0 ser e O signo estdo sempre muito proximos, a
complementaridade ocorre gerando a participacdo de um com o outro.

As figuras do espaco e do tempo no espaco antropolégico da Terra
sdo as trilhas e o espaco-memoria e o imemorial, respectivamente. Lévy
pondera que as memorias do homem estdo marcadas sobre a superficie da
Terra como suas trilhas de nébmades, todas as memadrias estao disponiveis e
visiveis espalhadas pelos locais marcantes. A figura do tempo é imemorial
porque a Terra transporta seu tempo consigo, continuamente presente.

Os instrumentos de navegacdo do espaco antropolégico da Terra sao

os relatos, os algoritmos e os portulanos.

0 portulano ndo permite localizar o ponto, mas reconhecer pontos
singulares: balizas, pontos de referéncia, fardis. A navegacéo
primitiva, na estimativa, traga uma linha de percurso, por encontros
esperados, as vezes ndo realizados, em um espaco qualitativo.
(LEVY, 1994, p. 161)
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A partir do relato, forma organizadora dos saberes praticos, o portulano pode
ser criado descrevendo o0s caminhos e suas alternativas para uma
navegacgao, que seguira um algoritmo, uma sequéncia de agdes necessarias
para sair de um ponto inicial e alcangar um destino.

Os objetos de conhecimento do espaco antropolégico Terra sao 0s
devires-comecos e os rituais. Como consequéncia dos instrumentos de

navegacao, Lévy propde que:

na Terra, talvez ndo haja relatos, somente uma cadeia indefinida de
narrativas se retomando, derivando indefinidamente. Assim, o
verdadeiro objeto das narrativas ndo é a origem, o ponto de partida
[...] mas um imemorial. O objeto do saber terrestre € um devir-
comego eterno. (LEVY, 1994, p. 169)
O sujeito e o0 suporte do saber no espaco antropolégico da Terra sdo
representados pelos ancidos, que personificam a leitura da sabedoria na
enciclopédia da propria Terra como o0 suporte de todas as memdrias. A

epistemologia, portanto, é representada pela epistemologia e empirismo,

coerentemente com 0s instrumentos de navegacao.

Territério

s

O segundo espaco antropolégico definido por Lévy é o Territorio, o qual
caracteriza-se pelas relagbes sociais, a fixagdo do homem na paisagem, as
relacbes politicas e a escrita. A relacio do homem com a Terra por
intermédio do espaco antropoldgico do Territério € de depredacdo e
destruicdo, porém, a Terra volta sempre, irrompe no meio do Territério. Na
sua descricdo do territorio, Lévy deixa caracterizado como sendo um
movimento tipico de dominio e exploracdo, caracteristico dos processos
civilizatorios da humanidade, o mundo sedentario da civilizacdo. Estes
processos trazem embutidos em si a construgcdo do “territorio a partir de
dentro, edificam nos costumes e na alma coletiva dos povos uma piramide
social” (LEVY, 1994, p. 118).

A identidade no espaco antropolégico do Territdrio é associada
primordialmente ao endereco geografico e em todas as formas de

identificacdo dentro de escalas e referéncias por fronteiras. Assim, ndo sé a
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identidade se faz por meio de localizacdo geografica, como também em
formas de mapeamento de lugares e posicbes em estruturas, hierarquias,
sociedades, ciéncias, etc. A identidade em relacdo a Terra se dava pela
identificagdo do ser, o seu microcosmo, com o Territorio, a identidade se faz
por de sua relagdo com o Territdério, com micro polis.

A semidtica no espaco antropologico do Territério, segundo Lévy, é
caracterizado pela auséncia, pelo corte e articulagdo entre o signo, a coisa e
0 ser, e, portanto, pela representacdo. Esta semidtica é consequéncia do uso
da escrita no Territério, que traz a auséncia da coisa representada por seus
signos. O corte, de acordo com Lévy é destacado como “as separacdes e as
fronteiras que quadriculam o Territorio insinuam-se no centro das relagfes de
significac&o: o corte semidtico esta instituido” (LEVY, 1994, p. 144).

As figuras de espaco e de tempo se caracterizam pela clausura, pela
inscricdo e pela histéria. De acordo com Lévy, a fixacdo do homem na terra,
pela fundacdo de que for que o prenda a um territério é a caracterizagédo do

espaco e do tempo deste espaco antropolégico, pois:

enfatizamos menos aqui a apropriacdo do que o gesto de cercar,
no trabalho de terraplanagem, de cavar o fosso. A fundagéo é o ato
que cria o Territorio. [...] A fundacdo, designa, com a mesma
palavra, a génese de um espago e a inauguracao de um tempo.
(LEVY, 1994, p. 152)
Os sistemas de projecao considerados os instrumentos de navegacéao para o
Territorio, pois em uma evolucao em relacao a Terra, o referencial ndo se da
mais diretamente pelos signos, mas pela representacao destes através de
uma projecdo, como a navegacao astronémica através do quadrante e do
astrolabio. De acordo com Lévy, ao marcar-se um ponto através destes
instrumentos “este ponto ndo é mais um ponto singular, um referencial [...] &
um ponto abstrato, a projecdo aqui embaixo de uma coordenada celeste. Um
ponto do Territério” (LEVY, 1994, p. 162). Estes sistemas de projecéo
permitem a navegacgdo por coordenadas onde ninguém ainda teria visitado,
passando dos instrumentos de navegacdo por relatos e algoritmos para um
sistema em que o espaco esta recenseado em sua totalidade.
Desta forma, os objetos de conhecimento do Territorio se caracterizam

pela geometria nbmade fixada por um céu, o préprio recenseamento,
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mapeamento do Territorio. “Da fonte geométrica derivam as ciéncias exatas
e, especialmente, a fisica classica, que ‘territorializaram’ o cosmo” (LEVY,
1994, p. 170).

Neste sentido, a epistemologia do Territério € o proéprio livro, ou o
sistema, pois encerram em si 0 saber territorial, a hermenéutica ou a

deducdo, caracterizando uma iniciacdo a quem o domina.

Espaco das mercadorias

No pensamento de Lévy, o Espaco das mercadorias é o terceiro espaco
antropolégico. Surge com o primeiro mercado, mas é caracterizado nao
territorialmente, mas pelo fluxo das trocas que cria um tecido de circulacao
continua, intensa e cada vez mais rapida de dinheiro e de outras referéncias
de valores. “Atravessando as fronteiras, abalando as hierarquias do Territorio,
a danca do dinheiro traz consigo, em uma evolucdo acelerada, uma mareé
ascendente de objetos, signos e homens” (LEVY, 1994, p. 120).

O Espaco das mercadorias é desterritorializante, auto-organizado e
consome 0 que encontra pela frente. A tecnociéncia é também uma
caracteristica do Espaco das mercadorias, através e gracas a ela “os fluxos e
signos do cosmo terreno, de um cosmo redefinido, reinterpretado como
recurso, reconstruido, reconstituido, novamente dobrado pela ciéncia e pela
técnica” (LEVY, 1994, p. 146). Importante salientar que o conceito de riqueza
ndo esta associado ao dominio das fronteiras, mas com o controle dos fluxos
do Espaco das mercadorias.

A identidade no Espaco das mercadorias é definida em termos
guantitativos em que o individuo se situa nas relacbes de producdo e da

posicdo nos circuitos de consumo e troca. Lévy estipula que:

a maquina capitalista desterritorializa e acelera uma quantidade de
processos sociais, constroi incansavelmente novos agenciamentos
cosmopolitas, mas, paradoxalmente, restringe o alcance da
identidade subjetiva que, no Espago mercantil, gravita em torno da
familia, do trabalho e do dinheiro. (LEVY, 1994, p. 135)

7

A semibtica no Espaco das mercadorias portanto, € representada pela

multiplicidade das informag@es, dos fluxos conduzidos por inUmeros canais,
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pela desterritorializacdo dos signos. As pinturas eram tradicionalmente
ligadas aos lugares e ocasides, com a fotografia e com a dinamica das
imagens de cinema e televiséo, inicia-se o0 processo de desvinculagdo do
signo pois “as midias operam uma descontextualizacdo macica e geral de
todos os signos, que nenhuma transcendéncia vem mais regular” (LEVY,
1994, p. 146).

As figuras de espaco e de tempo para o Espaco das mercadorias
consistem nos circuitos e no tempo real, na teia complexa de interagdo, na
producdo e consumo em tempo real. Ndo ha mais um territério, pois o fluxo

de informacdes transcendem esta necessidade,

0s modveis nos automdveis combinam suas velocidades, trocam
suas mensagens, entrecuzam-se em um espacgo também movel,
relativo, no qual tudo se mexe em relagdo a tudo, no qual a
distancia ndo é nada e a velocidade, tudo. (LEVY, 1994, p. 154)

As estatisticas e as probabilidades sdo os instrumentos de navegacao do
Espaco das mercadorias. Porém, trazem em si as limitacbes inerentes de
suas caracteristicas que se traduzem no desaparecimento entre seus
célculos, como médias e curvas, das singularidades e das configuracdes
dinémicas.

O Espaco das mercadorias tem ndo somente a economia como
também a termodindmica e a teoria da informacdo como objetos de
navegacao. De acordo com Lévy, a necessidade de acompanhar o dinamico
e o incerto, caracteristicos do Espaco das mercadorias traduz-se na seguinte

passagem:

Comentou-se bastante a analogia entre o “ruido”, que corrdi,
desorganiza e criva as mensagens, no dominio informacional, e a
“entropia”, que mistura, apaga as distin¢cdes e anula as tensées, no
dominio energético. Como o ruido ndo é apenas destruidor das
mensagens, mas também criador de nova informagdo, vimos na
passagem do nivel energético ao nivel informacional a chave da
auto-organizacao. (LEVY, 1994, p. 171)

A epistemologia do Espaco das mercadorias é 0 hipertexto, e o0 sujeito do
saber a tecnociéncia. Lévy (1994, p. 181) expressa que a tecnociéncia
caracteriza a agitacdo e a velocidade das midias tipicas do Espaco das

mercadorias, a abertura e 0 acesso universal ao conhecimento, em rede,
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onde a produgdo e o0 consumo do conhecimento acontecem
concomitantemente e incessantemente. Mediado pelos instrumentos de
navegacdo, este conhecimento pode ser caotico, cacofdénico, mas também
fractal. Ndo h&a mais tempo para teorizacbes e os modelos sdo criados,

simulados e aplicados.

Espaco do saber

Lévy define que em principio o Espaco do saber ndo existe, mas que ndo
existe fisicamente com os outros demais espacos antropoldgicos. O Espaco
do saber € virtual, “ja esta presente, mas dissimulado, disperso, travestido,
mesclado, produzindo rizomas aqui e ali”. O Espaco do saber se entrelaca
com os demais espacos antropoldégicos sem o0s sobrepor, encontra-se
visceralmente ligado a estes pelas exigéncias do capital, para o Espaco
mercantil, aos objetivos de poténcia e gestdo burocratica dos Estados no
Espaco territorial e nos mundos cerrados e nas mitologias arcaicas da Terra.
O Espaco do saber:

tem a ver com um espaco cosmopolita e sem fronteiras de relacdes
e de qualidades; um espaco de metamorfose das relacdes e do
surgimento do ser; um espaco em que Se unem 0S processos de
subjetivagdo individuais e coletivos [...] Os intelectuais coletivos
inventam linguas mutantes, constroem universos virtuais,
ciberespagcos em que se buscam formas inéditas de comunicacéo.
Repitamos: 0 quarto espaco ndo existe, no sentido de que ainda
ndo adquiriu autonomia. Mas em outro sentido, desde o advento de
sua virtualidade, sua qualidade de ser é tal que seu grito ecoa na
eternidade: o Espaco do saber sempre existiu. (LEVY, 1994, p.
123)

Lévy (1996, p. 95) declara que o “ser humano nao pensa sozinho ou sem
ferramentas”. Afirma que o nosso pensamento é formado por uma construcao
histérica de tudo o que se é aprendido, chegando ao presente e constituindo
o futuro. Desta forma, o pensamento apesar de individual, tem em sua
formacéao a coletividade que gerou e transmitiu este conhecimento.

Sobre esta visdo de mundo, nasce a inteligéncia coletiva proposta por
Lévy & Lemos (2010, p. 118), a qual possibilita reunir diferentes capacidades

dos individuos naquilo que l|hes cabe doar, para pensar em conjunto,
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aumentando as competéncias cognitivas, sociais e politicas de cada um e de
todos ao mesmo tempo.

Esta conexdo entre os individuos e religacdo de conhecimentos s6 &
possivel pelo Espaco do saber, a inteligéncia coletiva habita o Espaco do
saber. “Este quarto espaco antropoldgico [...] acolhera formas de auto-
organizacédo e de sociabilidade voltadas para a producao de ‘subjetividades™
(LEVY, 1994, p. 125).

A identidade do individuo no Espaco do saber organiza-se em
imagens dinamicas, relacionadas a quantos avatares ele estiver associado.
Estas imagens dinamicas sao construidas e reconstruidas nos mundos
virtuais que exprimem o individuo, que passa a pertencer a uma inteligéncia
coletiva, torna-se nébmade, tem a sua identidade plural, “explora mundos
heterogéneos, € ele proprio heterogéneo e multiplo, em devir, permanente”
(LEVY, 1994, p. 137). Lévy ainda pondera que todos os individuos possuem
0s quatro tipos de identidades, mesmo que a primeira seja esquecida e que a
guarta ainda ndo tenha surgido. No Espac¢o do saber o homem passa a ser
identificado pelo seu cérebro apenas.

A semidtica no Espaco do saber caracteriza-se pela produtividade
semibtica, pelo envolvimento dos seres nos mundos de significacdo e pelas

mutacdes. Lévy postula que:

A semiética do Espaco do saber define-se pelo retorno do ser, da
existéncia real e viva, na esfera da significacéo [...] No Espaco do
saber, o0s intelectuais coletivos reconstituem um plano de
imanéncia da significacdo no qual os seres, 0s signos e as coisas
voltam a encontrar uma relagéo dindmica de participacao reciproca,
escapando as separacdes do Territorio, assim como aos circuitos
espetaculares da Mercadoria. (LEVY, 1994, p. 147)

No Espaco do saber a realidade virtual € o lugar onde as pessoas se

encontram, se identificam e trocam conhecimentos e experiéncias em

semidticas mutantes.

As figuras de espaco e de tempo no Espaco do saber se entrelacam
em um plano continuamente construido e desconstruido em torno de
conexdes e desconexdes transformadas pelo intelectual coletivo. Sendo
caracterizados desta forma pelos espacos metamaorficos surgindo dos devires

coletivos e pela transformacao do tempo em espaco.
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Devido a velocidade e transitoriedade do conhecimento em um espaco
ultra-conectado, os instrumentos de navegacdo no Espaco do saber séo
caracterizados pelos mundos virtuais e pelo cinemapa, quem de acordo com

Lévy define-se como:

O cinemapa desenvolve o espaco qualitativamente diferenciado
dos atributos de todos os objetos do universo informacional. A
organizagdo topoldgica desse espago exprime a variedade de
relacbes que os objetos ou atores do universo informacional
mantém uns com os outros. Cada objeto ou grupo de objetos do
universo considerado pode ser visualizado no cinemapa. Podem-se
medir as proximidades entre estes objetos, entre determinado
objeto e determinado atributo que ele ainda ndo possui ainda, e
assim por diante. [...] Cada ponto do cinemapa é um atributo
diferente dos outros, uma qualidade especifica, manifestada por um
icone, um signo Unico. O cinemapa € um mosaico movel, em
permanente recomposic¢ao, no qual cada fragmento ja € uma figura
completa, mas que s6 adquire, a cada instante, seu sentido e seu
valor em uma configuracéo geral. (LEVY, 1994, p. 166)

O cinemapa é constituido pela utilizacdo da inteligéncia coletiva no Espaco
do saber e, reciprocamente € uma realidade virtual na qual o navegar
exploratério permite a comunh&o, ou seja, a criacdo e o compartilhamento do
conhecimento pelo coletivo.

O objeto do Espaco do saber divide-se entre a significacdo e a
liberdade, através das configuracdes dinamicas de coletivos sujeitos-objetos-
linguagens e do recomec¢o do devir do intelectual coletivo. O sujeito sdo 0s
coletivos inteligentes e os seus mundos, dando suporte a cosmopedia,
cinemapas. Lévy propde o0 objeto como sendo as ciéncias cognitivas, mas
que estas deveriam ser ampliadas para uma “ecologia cognitiva”,
incorporando ndo somente o entendimento da inteligéncia humana: “A
ecologia cognitiva deveria se dedicar, portanto, ao estudo das interacfes
entre os determinantes biolégicos, sociais e técnicos do conhecimento”
(LEVY, 1994, p. 173). Lévy postula que os principais instrumentos utilizados
pelas ciéncias humanas, ou seja, as estruturas, as estatisticas e os modelos
computacionais, devem ser complementares ao conceito da ecologia
cognitiva na significacdo e na liberdade do Espaco do saber.

A epistemologia do Espaco do saber é a pratica social do saber como

continuum vivo em constante metamorfose, € a construgcdo do ser pelo
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conhecer e a filosofia da implicacdo. Estes pontos sdo caracterizados,

segundo Lévy, pelo sujeito:

No quarto espago, o0 sujeito do conhecimento constitui-se por sua
enciclopédia. Porque seu saber € um saber de vida, um saber vivo,
ele é o que sabe. E precisamente essa construgdo reciproca da
identidade e do conhecimento que nos faz chamar o quarto espaco
de antropolégico: o Espaco do saber. (LEVY, 1994, p. 183)
O conceito da cosmopédia traduz este entrelacamento entre o ser e 0
conhecer, ampliando o conceito da enciclopédia que tem em si a

circularidade fechada e a expressao de uma dimensao apenas.

Mais do que com o texto de uma s6 dimensdo, ou mesmo com uma
rede hipertextual, lidamos com um espaco multidimensional de
representacdes dindmicas e interativas [...] No limite, a cosmopédia
contém tantas semidticas e tipos de representagbes quanto se
pode encontrar no mundo. A cosmopédia multiplica as enuncia¢des
n&o discursivas. (LEVY, 1994, p. 184)

2.6. Interseccdo do mapa de conceitos no campo da
inteligéncia coletiva

Os mapas de interseccdo de conceitos a partir deste capitulo comecam a
tomar forma pela construcdo gradual das caracteristicas presentes nas
intersec¢cbes dos conceitos. Para abordar este processo de construcdo em
uma forma didatica sédo apresentados trés mapas, 0 primeiro apresentando
as caracteristicas da inteligéncia coletiva e a aderéncia destas com os
estudos de caso, o segundo mapa apresenta a interseccdo entre a auto-
organizagdo e a inteligéncia coletiva e a aderéncia das caracteristicas desta
intersec¢do com os estudos de caso, e por ultimo, a intersec¢do entre a auto-
organizacao, a inteligéncia coletiva e a Internet, com suas caracteristicas e
aderéncia destas aos estudos de caso.

A Figura 16 exibe a segunda iteracdo do mapa de interseccdo de
temas apresentando o0 conceito de inteligéncia coletiva. O ponto de
intersec¢do relaciona as caracteristicas presentes na interseccdo dos
conceitos no diagrama, no caso especifico da Figura 16, como s6 ha um
unico conceito, o ponto RO2 relaciona as caracteristicas da inteligéncia

coletiva.
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Figura 16: Mapa de intersecgao de temas: inteligéncia coletiva.

A Tabela 4 apresenta como cada uma das carateristicas listadas no ponto de

interseccdo esta presente nos estudos de caso realizados.

Tabela 4: Aderéncia ao conceito: inteligéncia coletiva versus estudos de

Caso.
Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse Fiat Nokia
1. Compartilhamento
; + - + +
do conhecimento
2. Construcao
conjunta do + - + -
R0O2 - 1IC conhecimento
(inteligéncia 3. Conhecimento + i i i
coletiva) distribuido
4. Valorizagéo + + + +
5. MObI|IZEi(;E~i(_) pela + + + +
competéncia
6. Metamorfose + - - -

A aderéncia da empresa Vagas com todas as caracteristicas da inteligéncia
coletiva € coerente com o modelo de administracdo horizontal adotado pela
empresa e que, segundo Kaphan (cf. Anexo I), promove a democratizacéo de
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todas as iniciativas estratégicas e operacionais da empresa. Como o
processo é continuo e promovido a cada momento, a empresa é a Unica a
demonstrar aderéncia as caracteristicas de conhecimento distribuido e
metamorfose.

A diferenca observada entre o Catarse e as demais organizacfes nas
caracteristicas de compartilhamento de conhecimento, construgdo conjunta
do conhecimento e conhecimento distribuido, deve-se ao fato de que o
desenho do projeto do Catarse, segundo Reeberg (cf. Anexo ), apenas
disponibiliza uma plataforma de crowdfunding na Internet mas nao participa
diretamente destes projetos.

No caso dos projetos promovidos pela Fiat e pela Nokia, a diferenca
ocorre na construgdo conjunta do conhecimento. Segundo Ciaco (cf. Anexo
), as ideias disponibilizadas pelos participantes no site do projeto Fiat Mio
eram abertas e possibilitavam a evolugcdo pela colaboracdo de outros
participantes. O que ndo ocorria no projeto ldeasproject conforme Erkinheimo
da Nokia por se tratar de um processo de convite aberto (open call), como
sera visto no capitulo 3.

A Figura 17 exibe a terceira iteracdo do mapa de interseccao de temas
apresentando os conceitos de auto-organizacao e de inteligéncia coletiva.

O ponto de interseccao relaciona as caracteristicas presentes na
interseccdo dos conceitos no diagrama, no caso especifico da Figura 17, o
ponto RO3 relaciona as caracteristicas da interseccao entre os conceitos de

auto-organizacao e de inteligéncia coletiva.
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Figura 17: Mapa de interseccéo de temas: auto-organizacao e inteligéncia
coletiva.

A Tabela 5 apresenta estas caracteristicas, com a seguinte ressalva:
considerou-se as  caracteristicas comuns entre 0S  conceitos
independentemente de seus nomes, foram consideradas as definicbes destas
caracteristicas de acordo com o referencial tedrico apresentado em cada um
dos conceitos. A Tabela 5 também exibe como cada uma das carateristicas
listadas no ponto de interseccdo esta presente nos estudos de caso
realizados.

Tabela 5: Aderéncia ao conceito: auto-organizagao e inteligéncia coletiva
versus estudos de caso.

Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse Fiat Nokia
1. Evol a + + + +
R03-AONIC oucao
(interseccéo entre 2. Acoplamento + + + +
auto-organizacgéo e estrutural
organizac 3. Criticalidade
inteligéncia : + - - -
coletiva) auto-organizada
4. Imprevisibilidade + - - -
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A Tabela 5 exibe um resultado ja esperado em relacdo a aderéncia as
caracteristicas comuns definidas pela interseccdo dos temas auto-
organizagéo e inteligéncia coletiva. Como existe a diferenca da nomenclatura
destas caracteristicas, optou-se pela manutencdo do nome dos primeiros
conceitos apresentados na tese. Assim, entende-se que a construcao
conjunta do conhecimento, caracteristica numero 2 na Tabela 4, possui as
mesmas propriedades do conceito de evolugdo, caracteristica 1 na Tabela 1
e na Tabela 5. Da mesma forma, o compartilhamento do conhecimento,
caracteristica numero 1 na Tabela 4, implica em um processo de
acoplamento estrutural, caracteristica nimero 2 na Tabela 1 e na Tabela 5,
para que ocorra. A metamorfose, caracteristica nidmero 6 na Tabela 4,
corresponde tanto a imprevisibilidade, caracteristica nimero 4 na Tabela 1
como com a criticalidade auto-organizada, caracteristica nimero 4 na Tabela
1, ambas relacionadas com a caracteristica numero 6 na Tabela 5.

A Tabela 6 resume as simplificagcbes adotadas para relacionar as
semelhancas entre as caracteristicas de cada um dos temas, definindo os
nomes que passam a ser utilizados a partir de agora para representar estas

caracteristicas como uma unificacdo na interseccéo dos conceitos.
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Tabela 6: Identificacdo das semelhancas das caracteristicas dos conceitos.

Caracteristicas
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Diversidade
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Conhecimento distribuido

Valorizacao
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A Figura 18 exibe a quarta iteracdo do mapa de interseccdo de temas
apresentando os conceitos de auto-organizacdo e de inteligéncia coletiva
intermeados pela Internet.

Neste momento comega a ocorrer algo interessante, algumas
caracteristicas que ndo eram necessariamente encontradas em conceitos ja
apresentados pelos referenciais teoricos, surgem, como em um sistema
complexo, ao se combinar estes conceitos. Este € o caso da diversidade,
apesar de ndo ser uma caracteristica explicita do conceito de auto-
organizacdo, ao se combinar os conceitos de inteligéncia coletiva e Internet,
a diversidade torna-se presente na interseccdo destes conceitos, pois
implicitamente, a auto-organizacdo engloba também esta caracteristica por

nao a excluir explicitamente. O mesmo ocorrendo com a n&do-hierarquia.

Internet

s <
’ e
Auto-organizagdo ,“ Jmteligéncia coletiva
,/ ! P ]
7 -
// % r
' / - //
’
II ,’ /,
/ ’ g
/ ’ - -
/ ’ P
/ ,’ " ‘< /
i / s
/ / 4 ’
v /’ p
» " i

@ (‘.'lli‘z.";(“\

Q 7.«':4'-;'._,~ NOKIA

Figura 18: Mapa de interseccao de temas: auto-organizacao, Internet e
inteligéncia coletiva.

A Tabela 7 apresenta as caracteristicas das interse¢fes entre os temas auto-
organizagéo, inteligéncia coletiva e Internet bem como estas caracteristicas

foram encontradas nos estudos de caso nas organizagdes. Para evitar
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repeticbes que nao agregariam novas informacdes e/ou compreensoes,
somente a linha referente a interseccdo entre os trés conceitos € utilizada
para demonstrar a aderéncia dos estudos de caso com estas caracteristicas,
desconsiderando-se as linhas referentes as interse¢cdes entre auto-
organizacao e Internet e inteligéncia coletiva e Internet. A Tabela 7 exibe um
resultado ja esperado em relacdo a aderéncia as caracteristicas comuns

definidas pela interseccdo dos temas auto-organizagao e inteligéncia coletiva.

Tabela 7: Aderéncia ao conceito: auto-organizacao, Internet e inteligéncia
coletiva versus estudos de caso.

Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse Fiat Nokia
1. Evolucéo 0 0 0 0
2. Acoplamento
R09 — AONIN estrutural 0 0 0 0
(interseccao entre 3. Criticalidade auto- 0 0 0 0
auto-organizacgéo e organizada
Internet) 4. Imprevisibilidade 0 0 0 0
5. N&o-hierarquia 0 0 0 0
6. Diversidade 0 0 0 0
1. Compartllhamento 0 0 + +
do conhecimento
R13-IC N IN 2. Construcao
(interseccao entre conjunta do 0 0 + +
inteligéncia coletiva conhecimento
e Internet) 3. Distribuida 0 0 - -
4. Metamorfose 0 0 + +
5. Imprevisibilidade 0 0 + +
1. Evolucéo + + + +
2. Acoplamento + + + +
R14-AONICNIN estrutural
(interseccao entre 3. Criticalidade auto- + i i ]
auto-organizacao, organizada
inteligéncia coletiva | 4. Imprevisibilidade + - - -
e Internet) 5. Nao-hierarquia + - -
6. Diversidade + + + +
7. Distribuida + + + +

O ponto de interseccdo R09 entre auto-organizacdo e Internet ndo possui
caracteristicas relevantes para os estudos de caso analisados. Para a
empresa Vagas, ndo foram avaliadas as caracteristicas da inteligéncia
coletiva no ponto de intersec¢cdo R13 com a Internet. Para o Catarse, por se
tratar de uma plataforma de crowdfunding, o ponto de intersec¢cédo R13 entre
inteligéncia coletiva e Internet ndo é relevante. Para os projetos Fiat Mio e
Ideasproject, a Internet serve como plataforma para evidenciagdo das

caracteristicas da inteligéncia coletiva, exceto a distribuicdo da inteligéncia ja
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gue os projetos foram materializados em um site, repositorio nao distribuido,
conforme Ciado e Erkinheimo (cf. Anexo ). A caracterizacdo do conceito de
inteligéncia coletiva é clara e patente na empresa Vagas, onde 0S processos
decisorios sao coletivos. Kaphan (cf. Anexo ) afirma que desde a definicdo
de acdes que impactam a organizacdo como um todo ou pontualmente,
qgualquer acdo s6 passa a vigorar apO0s a aceitacdo de todos o0s
colaboradores, mesmo que alguns concordem sem Sse preocupar com O
entendimento detalhado da agéo e suas consequéncias. Ciaco (cf. Anexo 1)
explica que as ideias recuperadas no processo de inovacao aberta do projeto
Fiat Mio eram avaliadas semanalmente sem um roteiro pré-definido de

curadoria pelo grupo gestor do projeto.

88



CAPITULO 3: COCRIACAO

Os modelos de negoécio baseados em cocriacdo, trazem diversas novas
terminologias que precisam ser apresentados neste momento. O primeiro
termo é o de crowdsourcing que sera utilizado a seguir, mas como
introducdo, € necessario definir que crowdsourcing se refere a soluctes
apresentadas por um grupo de pessoas, hormalmente de fora da
organizagdo, como resposta para uma solicitacdo da mesma. A forma que a
organizacdo repassa a sua necessidade para este grupo externo pode ser
através de um convite aberto, que € um convite aberto, sem publico alvo
definido, ou através de convites direcionados a grupos especificos, forma em
gue a organizagado tem conhecimento de quem poderia ajuda-la na situacéo
em questdo. Feitas estas primeiras introducdes, sera dado prosseguimento.
Cunhado por Jeff Howe e Mark Robinson na edicao de junho de 2006
do periodico Wired, o termo Crowdsourcing descreve um novo modelo de
negoécios baseado na Internet que atrela as solugbes criativas de uma rede
distribuida de individuos que respondem com propostas a um convite aberto

de uma organizacdo. Howe oferece a seguinte definicao:

definindo simplificadamente, crowdsourcing representa o ato de
uma companhia ou instituicdo escolher uma funcdo anteriormente
executada por empregados e terceiriza-la para uma rede indefinida
(e geralmente grande) de pessoas na forma de um open-call. Esta
pode tomar a forma de uma produgcdo entre pares (quando a
atividade é executada colaborativamente), mas também pode ser
feita por individuos isoladamente. O pré-requisito crucial é o uso de
um open-call e de uma grande rede de potenciais colaboradores.
(HOWE, 2008, p. 5)
Howe esclarece que uma iniciativa s6 pode ser considerada como
crowdsourcing quando: uma organizacdo publica um problema para um
publico externo a organizagcdo; um grande numero de pessoas oferece
solucbes para este problema; as ideias vencedoras sao premiadas com um
tipo de recompensa; a organizacdo executa a ideia seja através de servigo ou
produto e a comercializa em beneficio préprio. Conforme as declaracdes de
Ciaco (cf. Anexo I) para o projeto Fiat Mio e de Erkinheimo (cf. Anexo I) para
a iniciativa da Nokia no projeto Ideasproject podem ser, portanto,

considerados como crowdsourcing, pois ambos os projetos foram baseados
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em participacdo espontanea de grupos de pessoas fora da organizacdo que
contribuiram para projetos das organizacbes que depois utilizaram estas
contribuicdes na comercializagéo de seus produtos.

Os processos mais basicos de cocriacdo podem ser exemplificados
como 0 consenso por duas ou mais pessoas sobre uma determinada
situacdo, 0 que caracteriza estes processos como sendo tipicos da
inteligéncia coletiva, como apresentado no capitulo 2. O resultado de um
processo de cocriacdo pode nao ser necessariamente um produto ou servico,
pode ser uma definicdo politica ou social, como o que acontece com 0S
movimentos espontaneos de motivacdo publica para uma boa causa, neste
sentido, Shirky (2010, p. 76) pondera que a competéncia nao renumerada é
mais perene do que a competéncia recompensada. Ou como nos
movimentos politicos programados através de redes sociais, onde a
insatisfacdo popular levou, como solucéo, ou resultado, a queda de governos
como os do Egito e o da Libia; bem como no movimento popular contra o
capitalismo em Nova York, que apesar de nao ter havido um resultado
concreto e direto, foi um atrator das atencbes sobre a necessidade de uma
reavaliacdo mais humanistica nos processos capitalistas. Neste sentido,
Gerbaudo (2012, p. 145) avalia, através da analise in loco destes
movimentos, que a Internet sozinha n&o os resolveria, mas foi fator
importante como um mecanismo de mobilizacdo da sociedade.

A cocriagcdo sendo um resultado da inteligéncia coletiva, ndo €,
portanto, um fendmeno novo, e sim como uma ferramenta social que além de
atil é vital para a sobrevivéncia de uma organizacdo. Pois para a
competitividade, a eficacia das respostas desta organizacdo a exigéncias do
mercado vem da sua competéncia interna e da velocidade de adaptacédo de
suas estruturas para as novas demandas. Estas respostas nao estao
somente ligadas apenas a demandas do mercado consumidor e das redes
sociais, mas também relacionadas com os movimentos dos competidores, a
sensibilidade da organizacdo com as inovagdes tecnologicas e, internamente,
a percepcao das oportunidades geradas pelas competéncias internas através
de novos produtos e/ou servigos ou em Novos pProcessos que agreguem valor

a organizacdo. Como sera apresentado neste capitulo, a cocriacdo pode
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ajudar as organizacdes nas vertentes externas e internas de pesquisa e

desenvolvimento.

3.1. Referencial teérico

A Figura 19 apresenta o referencial tedrico para o tema cocriacao
apresentado neste capitulo. A cocriacdo pode ser espontanea, como nhos
casos de manifestacdes sociais descritas por Paolo Gerbaudo (2012) e Clay
Shirky (2010), ou induzida, na qual uma das formas é a inovacao aberta,
estudado por Henry Chesbrough (2003; 2007) e Jeffrey Phillips (2011).0s
estudos de crowdsourcing feitos por Jeff Howe (2008) e Kevin Lawton, e Dan
Maron (2010) sédo avaliados neste capitulo em conjunto com o0s conceitos de
colaboracéo, estudados por Richard Sennet (2012). S&o apresentados 0s
estudos sobre os casos de cocriagdo por, Alex Pentland (2014), Scott Page
(2007; 2011), Axel Bruns (2008), Venkat Ramaswamy e Francis Gouillart
(2010) e Venkat Ramaswamy e Kermcan Ozcan (2014) e os organizados por
Michael Gibbons e Camille Limoges (1994). A Internet como plataforma de
engajamento para a cocriagao, proposta por Venkat Ramaswamy e Francis
Gouillart (2010) é embasada pelo conceito de espaco de fluxos de Manuel
Castells (2006) e estudada por Lucia Santaella e Renata Lemos (2010), por
Eduardo Braga (2009) e por David Easley e Jon Kleinberg (2010).
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Figura 19: Referencial tedrico para cocriacao.

3.2. Processos de inovacgao

Conforme o0s temas comegam a convergir para um apice na tese, a
apresentacao dos novos conceitos isoladamente a partir deste momento, nao
s6 torna-se dificil como pode comprometer o entendimento conjunto destes
mesmos conceitos. Portanto, optou-se em iniciar-se pela descricdo dos
processos de inovacéo, pois sendo estes da administracdo de negdcios, suas
teorias possuem farto material quantitativo que lhes ddao o embasamento
necessario e suficiente para avaliar os impactos dos novos conceitos.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 37) a busca da
competitividade e do retorno do investimento estdo no centro dos processos
de estratégia para uma organizacdo ser bem sucedida competindo com seus
concorrentes pelos recursos necessarios e mercado disponiveis. Dentre
estes processos, a dindmica competitiva € a analise constante que uma
organizacdo deve realizar avaliando as agdes e respostas dos competidores
diretos em um mercado especifico, ou seja, a interdependéncia matua entre
organizacbes determina que as ac¢Oes de umas atinjam diretamente o

resultado de outras organizacbes, em uma espécie de jogo onde o0s
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movimentos do oponente ndo sdo observaveis inicialmente, e onde novos
oponentes podem surgir inesperadamente.

Neste ponto é interessante ressaltar o quanto é possivel abstrair das
matérias de administracdo, quando o assunto a ser discutido envolve a
dindmica e a imprevisibilidade, e tracar analogias com os tépicos de espaco

de fluxo de Castells:

a economia global/informacional é organizada em torno de centros
de controle e comando capazes de coordenar, inovar e gerenciar
as atividades interligadas das redes de empresas. Servicos
avancados [...] bem como P&D e inovacdo cientifica, estdo no
cerne de todos os processos econdmicos [...] podem ser reduzidos

a geracao e fluxos de informacgdes [...] sdo abrangentes e estdo
localizados em toda a geografia do planeta. (CASTELLS, 2006, p.
469)

Com a imprevisibilidade e costura de inUmeros vetores provocados e criados
por estes fluxos de informagdes, onde a dindmica de novos fatores e autores,
pode ser vislumbrada como imersa no modelo tecnolégico do espaco liso e

estriado de Deleuze e Guattari:

E como se um espaco liso se destacasse, saisse de um espaco
estriado, mas havendo uma correlacdo entre ambos, um
retornando ao outro, este atravessando aquele e, no entanto,
persistindo uma diferengca complexa. (DELEUZE e GUATTARI,
2005, p. 183)
Ainda, estas duas analogias se complementam com o0s espacos
antropolégicos de Lévy que “sao relativistas: curvam-se e deformam-se em
torno dos objetos” (LEVY, 1994, p. 127 a 132). As acbes de organizagdes
gue atingem umas as outras, em uma rede complexa e imprevisivel. Ou seja,
o melhor planejamento é a estratégia continua sobre as conexdes dos
vetores deste imenso campo de forca, que modifica e €& modificado
continuamente pelos seus atores.

O empreendedorismo e a inovacdo corporativa formam um dnico
processo que pode ser visto como sendo de destruicdo criativa, onde
produtos e processos sdo destruidos e substituidos por outros novos. Ja a
inovacgao, por sua vez, é a aplicacdo do empreendedorismo através de novas
ideias para processos e/ou produtos, podendo ser através da invencao ou da

absorcao de meétodos de outros processos em processos diferentes.
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De acordo com a literatura consagrada, existem trés tipos de
atividades inovadoras, a invencao, que € a criacao e desenvolvimento de um
produto ou servigo novo, a inovacgao que é o processo de comercializagdo do
produto ou servigo criado, ou a imitagdo que é copiar a inovagcdo de outra
organizacdo. A imitacdo conduz a padronizacdo do produto ou servico no
mercado.

Pelas teorias tradicionais de administracdo, na visdo apresentada por
Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 526) o processo de inovacédo € interno a
organizacdo e, sendo um fator estratégico de competitividade, deve ser
tratado com os cuidados de segredo industrial, caracteristico das areas de
P&D. Mas, apesar de ser gerido internamente, a organizagao pode trabalhar
em parcerias internas ou externas, com outras organizacoes, sob o regime de
um contrato de sigilo e confidencialidade entre as partes. Uma outra
abordagem comum no mercado é a aquisicdo de competidores, obtendo-se
desta forma o acesso e o direito as patentes deste competidor. Muitas das
empresas startups ja sdo criadas com esta vocacdo, ou seja, colocar uma
inovacdo no mercado e aguardar uma oferta de uma organizacéo soélida em
um processo de aquisicao.

Um processo tipico de inovagdo envolvendo equipes multidisciplinares
€ apresentado na Figura 20, onde Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 534)
propdem que as integracbes funcionais cruzadas (cross-functional),
conhecidas também como multifuncionais, sao vitais no esforco da
organizagdo em apropriar, ou ganhar, valor de seus esforgos corporativos
para empreendimentos. Estas equipes multifuncionais podem reduzir o tempo
necessario para o lancamento de um produto no mercado bem como
melhorar a qualidade atendendo, no final, aos interesses e desejos do
consumidor. Por este desenho tradicional seriam consideradas como
dificuldades para criacdo destas equipes multifuncionais as caracteristicas de
especializacéo das areas, os diferentes jargbes e posturas entre as equipes
bem como o entendimento sobre o objetivo e produto devido a diferentes
orientacdes e abordagens trazidas pelas equipes. Por outro lado, algumas
caracteristicas corporativas e organizacionais poderiam facilitar o
entrosamento das equipes, como os valores compartilhados da organizacgao,

como visdo e missdo, uma efetiva lideranca conduzida por alguém

94



carismatico da organizacdo, um projeto estruturado e um sistema eficaz de

comunicacéao.

Barreiras para integra¢ao

* Desalinhamento funcional
entre as equipes (p. Ex. P&D e
producdo)

* Diferentes linguagens

funcionais e orientagdes
interpessoais - "
* Diferentes orientacdes de Ime to market

metas

* Formalidade das estruturas Integragdo
matricial Apropriacdo de
2 2 Qualidade do b
integracdo das valor pela
: produto A -
equipes de inovacio
projeto
Facilitadores para integracdo Criacdo de valor
* Valores compartilhados para o cliente

* Visdo de um novo produto
promovida pela lideranca

* Org¢amento integrado para o
projeto

* Sistema eficaz de comunicagdo

Figura 20: Apropriacéo de valor pela inovagéo, conforme Hitt, Ireland e
Hoskisson (2001, p. 538).

Curiosamente, os fatores que sdo considerados como barreiras por Hitt,
Ireland e Hoskisson, sdo alguns dos pontos enumerados por Kaphan (cf.
Anexo 1) para que o processo de administracdo horizontal da empresa Vagas
seja potencializado para a participacdo e criatividade. O que € corroborado
por Page (2007, p. 132) quando afirma que, quanto mais as pessoas diferem
umas das outras, ou seja, possuem perspectivas e heuristicas diferentes,
torna mais provavel que o resultado da solucdo de um problema venha a ser
potencializado para melhor, desde que as técnicas para catalisar estas
diferencas sejam corretamente identificadas e utilizadas em cada situacéo.

Ja apresentado por Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 526), um
primeiro movimento para a cocriacdo surge com organizagbes abrindo o
processo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em parcerias com outras
organizacgdes. Conceituado por Chesbrough (2007, p. 2 e 3) como “divisdo do
trabalho de inovagdo” e nesta nova abordagem, significa um sistema onde
uma organizacao compartilha o desenvolvimento de uma nova ideia com um

parceiro que pode ser inclusive o responséavel pela introducédo desta ideia no
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mercado. Na “divisdo de trabalho de inovagao”, um modelo de negdcios
tradicional desempenha duas fun¢des importantes: criar valor e capturar uma
parte deste valor criado. A criagdo de valor se faz por uma série de atividades
internas a organizacdo que transformam a matéria prima em produto, ou
servico, para o cliente final. A captura de valor se faz pelo estabelecimento de
um recurso unico, ativo ou posicado dentro deste conjunto de atividades, que
permite que a organizagdo tenha uma vantagem competitiva. Chesbrough
propde que a criagdo e captura do valor em um modelo de negodcios
tradicional difere do modelo aberto de negdcios (open business model) pelo
aproveitamento de um volume maior de ideias devido a inclusdo de uma
variedade de conceitos externos. Da mesma forma, a captura do valor criado
€ realizada ndo sO pelos ativos chave, recursos ou posicBes ndo s6 da
organizacdo mas também pelos negocios das outras organizacdes. A
transformacdo do modelo de inovacdo de fechada para aberta, segundo
Chesbrough (2007, p. 10) foi provocado pelas pressdes de controle de custo
e necessidade de uma rentabilidade maior, estas pressdes sdo apresentadas
graficamente na Figura 21 onde Chesbrough avalia que o menor ciclo de vida
dos produtos implica em uma reducao de receita concomitantemente com o
aumento dos custos de inovacao de pesquisa e desenvolvimento de um novo

produto.
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Menor ciclo de vida do produto

no mercado
Receitas
Receitas Receitas
do mercado do mercado
4 ] ﬁﬁ
0 N
Custos i Custos
internos de internos de il
Custos desenvolvimento desenvolvimento
Aumento nos
custos de
inovagdo
Modelo Modelo
fechado de fechado de
negocio negocio
(antes) (depois)

Figura 21: As pressdes econdmicas para a inovacao, conforme Chesbrough
(2007, p. 17).

Chesbrough (2007, p. 16) avalia que o modelo aberto de inovagao endereca
corretamente os problemas de aumento de custo e perda de receita do
modelo tradicional de inovacdo. Conforme apresentado na Figura 22 os
custos de P&D compartilhados entre equipe interna e externa sdo menores
enquanto que a possiblidade de aumento de receita é consequéncia de trés
novas abordagens propiciadas pela inovacdo aberta: através da venda e
alienacdo de patentes ndo vidveis para a organizacdo, as quais ficavam
trancadas em cofre; pela criagdo de novos mercados com a pratica de spin-
off, ou seja, a criacdo de novas empresas em parceria com outras para um
novo mercado; e pelo licenciamento de uso de patentes e licencas para
outras empresas e mercados. As organizagbes precisam avaliar com
precaucao em como se adaptar a esta nova realidade, principalmente no que

ser refere a cultura organizacional e a estratégia e gestdo dos trabalhos em
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parceria com outras organiza¢des, em um ponto delicado com a propriedade
intelectual. Conforme salienta Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 539) este
tipo de precaucdo é adotado nas aliancas estratégicas firmadas por
organizagbes que pretendem unir, mas ndo cortar custos, seus recursos e
areas de P&D com um objetivo comum, que pode ser um competidor para
ambas as partes da alianca, ou para entrar em um mercado no qual as partes

isoladamente nao seriam eficientes.

Novas fontes de
receita

Receitas 4
Receitas Receitas !
do mercado do mercado
0~ 4
Custos Custos internos e
internos de externos de
Custos desenvolvimento desenvolvimento
Economia de tempo e custo
com o desenvolvimento
externo
Modelo Modelo
fechado de aberto de
negoécio negocio

Figura 22: Novos modelos de negdécio para open innovation, conforme
Chesbrough (2007, p. 17).

Esta mudancga também & comentada por Ramaswamy e Ozcan (2014, p. 21)
guando afirmam que no modelo tradicional os estrategistas restringiam seu
foco somente nos recursos disponiveis para a organiza¢cdo, o que acabava
por determinar o escopo de atividades, nos ambientes externo e interno, no
conjunto discreto de oportunidades disponiveis. Para Ramaswamy e Ozcan,

a aspiracdo se igualava aos recursos. Consequentemente, as teorias e
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metodologias seguiram o mesmo modelo. A mudanca teria vindo nos anos
1990 ao se considerar que 0s recursos ndo sdo limitados e que estes
compdem a fonte da vantagem competitiva.

Philips (2011, p. 22-36) apresenta conceitos importantes sobre a
tipologia dos processos de inovacdo aberta que deve ser feita baseada em
dois eixos principais, (1) o nivel de orientacdes, ou instrucdes, fornecido e (2)
0 numero de pessoas envolvidas. Desta forma, engloba-se desde o modelo
de inovacdo fechada, apresentada por Hitt, Ireland e Hoskisson, até os
projetos de crowdsourcing, como o do Fiat Mio e ldeasproject (cf. Anexo I).
Os dois eixos propostos por Phillips e apresentados na Figura 23 possuem as
seguintes escalas: o tipo de instrucao fornecida varia de nenhuma instrucéo a
instrugdo dirigida, e o tipo de convite varia de alguns para aberto. Desta
forma a tipologia apresenta quatro quadrantes com as seguintes

caracteristicas:

e Sugestiva/participativa, convite aberto, sem pauta pré-
determinada, aberto para quem tiver o interesse de participar,
onde os participantes tém a liberdade de opinar ou sugerir sobre
qualquer aspecto da organizacdo. Devido ao volume de
comentarios, este tipo de iniciativa requer uma plataforma de
software que permita o tratamento das sugestdes, ou seja, a
classificagdo, a curadoria e 0 processo de resposta para 0S
participantes. Exige também o engajamento dos colaboradores
da organizacdo no processo para garantir o alinhamento da
iniciativa com o ambiente interno da organizacdo. Sites que
exemplificam este tipo de inovacdo aberta sdo o da Dell
Computers — ldeaStorm e o da Nokia ldeasproject. Pode-se
citar como iniciativas no Brasil os sites de governo colaborativo
(open government) como o Agenda 2020, do Rio Grande do Sul
(http://agenda2020.com.br).

e Sugestiva/convite, convite com pauta aberta com um publico
previamente definido, normalmente com um evento pre-

determinado, agendado. Este tipo de inovagcdo aberta possui
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também uma grande amplitude e numero de ideias, porém,
inferior ao sugestivo/participativo. Por ser um grupo selecionado
de participantes, ndo ha necessidade de mediacdo mas ainda
possui uma curadoria complexa, sendo que as ideais
apresentadas podem ser tratadas antecipadamente em termos
de propriedade intelectual e o processo pode apresentar
propostas disruptivas, comparativamente a0 processo
sugestivo/participativo. Analogamente ao processo
sugestivo/participativo, o0 processo sugestivo/convite também
necessita de uma plataforma de software para o tratamento,
classificagdo e curadoria das propostas apresentadas. Um
exemplo deste processo a o IdeaJam da IBM.

e Dirigida/convite, convite com topicos pré-definidos com um
publico previamente definido onde o volume de propostas é
limitado pelos topicos pré-definidos mas com um
aprofundamento relativamente maior do que as outras
iniciativas de inovacao aberta. A curadoria €, portanto, mais facil
do que nos processos nao dirigidos. A mediacdo podera ser
necessaria, e, como no modelo sugestiva/convite, 0os pontos
relativos a propriedade intelectual podem ser antecipadamente

enderecados.
Phillips (2011, p. 35) sugere que a inovagéo aberta deve fazer parte da rotina

de P&D das organizacdes e que o modelo a ser aplicado dependera dos

objetivos da organizacéo e do esfor¢o e do investimento a ser realizado.
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Figura 23: A tipologia para open innovation de Phillips (2011, p. 25), adaptada
pelo autor.

Hutchins (2001, p. 1) define trés tipos de compartilhamento para a cognicao
distribuida. Os processos cognitivos podem ser distribuidos em um grupo
social; podem ser distribuidos no sentido em que a operacdo do sistema
cognitivo envolve a coordenacdo entre estruturas (material ou ambiental)
internas e externas; e processos através do tempo de tal forma que os
produtos de eventos no tempo podem transformar a natureza dos eventos
posteriores. Considerando os quadrantes propostos por Phillips, a cognicédo
distribuida avaliada por Hutchins estaria dentro dos processos de convite
fechados de inovacao aberta, onde hd um grupo que pode ser considerado
como de controle, mesmo que os resultados possam ser imprevisiveis e
classificados no grupo de cognicdo distribuida através do tempo, proposta
por Hutchins. Este tipo de processo pode ser considerado como o utilizado na
empresa Vagas, pois, conforme Kaphan (cf. Anexo I) explica, o planejamento
da empresa €& definido por todos os colaboradores em um processo

colaborativo, ou seja, mesmo que 0s convites sejam direcionados para uma
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estrutura interna, este publico é conhecido e diferente da equipe que seria a
alocada para tal atividade.

O objetivo deste item foi apresentar como 0s processos de inovagao
passaram de inovagdo fechada para inovagdo aberta na teoria da
administracdo. A partir de agora, serdo apresentados conceitos sobre
colaboracédo e cocriacdo, ndo havendo mais como separar cada conceito,

pois a interdependéncia entre estes faz parte de suas proprias definigoes.

3.3. Processos de colaboracéo e cocriagcéo

Bruns (2008, p. 2) inicia o seu trabalho sobre cocriacdo questionando a
validade do termo producdo quando o produto € compreendido como
contetdo, ou material digital, e sugere o surgimento e fortalecimento dos
conceitos de produser e produsage, respectivamente para produtor e usuario,
devido a modificacbes ocorridas na cadeia de valor na relacdo entre
produtores e usuarios, sendo que o termo usuario € uma evolucdo do simples
consumidor. Esta mudanca de postura entre consumidor para usuario &
apresentada na Figura 24, que, de acordo com Bruns possui a seguinte

interpretacao:

Nas comunidades colaborativas a criagdo de contetdo
compartilhado acontece em um ambiente participativo, conectado
em rede que derruba as fronteiras entre produtores e consumidores
possibilitando a todos os participantes a serem usuarios bem como
produtores de informagdo e conhecimento — frequentemente em
um perfil hibrido de produser onde a utilizagdo é necessariamente
também produtiva. (BRUNS, 2008, p. 21)
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Produtor Distribuidor Consumidor

(como produtor)
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Figura 24: O conceito de produser de Bruns (2008, p. 12 e 21), adaptado pelo
autor.

Conforme apresentado na Figura 24, de acordo com Bruns, a evolucdo da
cadeia tradicional de conteudo, de produtor — distribuidor — consumidor,
sendo que este prové a retroalimentacdo com informacdes para o produtor
ajustar o seu produto, foi alterada para um circulo de produsage, onde ndo ha
distincdo entre produtor e consumidor que se fundem em um Unico conceito
de produser. Ja o envolvimento dos produsers em um processo colaborativo

€ definido por Bruns como produsage:

Produsers ndo estdo envolvidos somente na forma tradicional de
producédo de contetido, como também na produsage — a construcao
colaborativa e continua e extensivel de contetdos existentes na
busca de aperfeicoamento. Os participantes em tais atividades nédo
séo produtores em sentido convencional, pois este termo implica na
distingdo entre produtores e consumidores que ndo existe mais; 0s
artefatos de seu trabalho ndo sdo produtos existentes e discretos.
(BRUNS, 2008, p. 21)

As caracteristicas funcfes basicas da produsage séo: (a) a identificacao de
pessoas com potenciais e relevantes interesses, (b) formas para
comunicacdo de maneira perceptivel entre estas, e (c) formas para

coordenar, integrar e sincronizar as contribuicdes. Estas caracteristicas sédo
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semelhantes as definidas por Ramaswamy e Ozcan na caraterizacdo das
plataformas de cocriacdo na Internet que serdo vistas mais adiante. O
processo de cocriacdo ocorre dentro de um commons, onde as criacfes sao
compartilhadas constantemente em um processo de aprimoramento
constante pelos produsers, como ja definido por Bruns, o uso destas criacdes
dentro deste ambiente é considerado como produsage, e este contetudo pode
ser utilizado, ou consumido, externamente, seguindo limites de licengcas como
o da Creative Commons License, utilizado pelo projeto Fiat (cf. Anexo I). Este
processo € discutido a seguir e demonstrado na Figura 25.

Bruns (2008, p. 23) define as seguintes caracteristicas principais no

produsage:

e participacdo aberta, avaliacdo comunitaria: o processo de
envolvimento em iniciativas de cocriacdo aberta € tipicamente
em forma de rede e auto-organizada onde as contribuicbes
passam por um processo de aprimoramento constante em um
modelo probabilistico de desenvolvimento ao invés de linear.
Este aprimoramento é resultado de avaliages abertas a todos
0s participantes e que implica consequentemente na
preocupacdo em cada participante em elevar o nivel de suas
avaliacdes aos demais participantes na base da avaliacdo que
recebe em suas contribuigdes.

e heterarquia fluida, meritocracia ad-hoc: como consequéncia da
organizacdo em rede e da participacdo aberta, cria-se um
movimento  fluido para cada trabalho  conduzido
comunitariamente, onde lideres naturais surgem devido a sua
experiéncia no topico em questdo e volta ao nivel de
participacédo tdo logo este tépico tenha avancado. Esta fluidez
na organizagdo dos times pode ser considerada como uma
hierarquia ad-hoc, que surge de acordo com a necessidade com
as caracteristicas de meritocracia. A pré-disposicdo para a
contribuicdo é caracterizada como um equipotencial de todos os

participantes em contribuir da melhor forma com os projetos. No
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estudo conduzido na empresa Vagas € possivel distinguir nos
movimentos para definicdo dos pontos de avaliacao periddicos,
onde as equipes sao formadas espontaneamente e ad-hoc de
acordo com a capacitacao e/ou desejo em participar do projeto
(cf. Anexo I).

artefatos ndo concluidos, processo continuo: considerando que
a cocriacdo € um processo aberto e participativo com
avaliacbes comunitarias, que a organizacdo em torno de um
topico ocorre por uma heterarquia fluida, e que os resultados
destes processos séo disponibilizados em plataformas abertas,
€ possivel concluir que o produsage tenha algo como resultado
longe da definicdo de produto final e acabado. Desta forma,
Bruns considera os resultados como artefatos, pois sempre
estardo sujeitos a aperfeicoamentos em um fluxo continuo.
propriedade comum, recompensas individuais: os artefatos
gerados em processos colaborativos sdo normalmente regidos
por regras como as do GNU General Public License and Free
Documentation License, ou Open Source License ou Creative
Commons, o que implica que a utilizacdo destes artefatos em
outros artefatos implica que estes seréo regidos pelas mesmas
regras, permanecerdo livremente disponiveis. A motivacdo que
leva os participantes a contribuirem em tais iniciativas traduz-se
em ter o reconhecimento pela participacdo e uma
recomendacdo futura em outras iniciativas, mas nao
necessariamente por uma recompensa imediatista derivada
desta participacédo. No caso do projeto Fiat Mio, os participantes
tinham o seu nome divulgado pelas ideias e contribui¢cbes feitas
ao projeto, da mesma forma que os participantes dos convites

abertos disparados pela Nokia (cf. Anexo I).
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Contetdo criado pelos usuarios é Conteldo prodused é utilizado por

desenhado no ambiente comunitario usudrios ndo-participantes
(com ou sem o conhecimento ou (dentro dos limites estabelecidos
consentimento do usuario) pelas licencas de produsage)

Figura 25: O contexto comunitario da produsage da informacéo de Bruns
(2008, p. 22 e 32), adaptado pelo autor.

Na questdo dos impactos e implicagbes que 0s processos de produsage
trazem para a sociedade em geral, organizacbes e economia, Bruns os
classifica em 6 modelos de negdcio relativos aos resultados do ambiente
colaborativo, representados na Figura 25 com os numeros de 1 a 6:

1. alimentacédo: organizacdes podem fornecer contribuicoes
em reconhecimento aos beneficios que podem resultar
direta ou indiretamente do processamento em produsage
destas contribuicbes, mesmo com as limitacbes de
propriedade intelectual limitadas pelas licencas

2. ajuda: séo iniciativas para prover servicos comerciais, sem
fins lucrativos, para a comunidade independentemente de
retorno ou reconhecimento

3. abrigo: um tipo de ajuda que vai além do fornecimento de
servicos, pode ser a hospedagem de contetdo, que deve
ser feita de acordo com os limites e regras das licencas da

comunidade
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4. proveito: reflete a utilizagcdo dos artefatos resultantes do
produsage, através de servicos comerciais, respeitando as
regras das licencas definidas pela comunidade

5. colheita: provisionamento de servicos de valor agregado
usando os artefatos produzidos pela comunidade, como por
exemplo os bundles de software livre oferecidos por
empresas

6. sequestro: combinando os piores aspectos dos modelos de
aproveitando (4) e colhendo (5) da comunidade, trata-se de
praticas de deliberadamente utilizar os artefatos das

comunidades para beneficio proprio.

Independentemente do material trabalhado, do resultado almejado, do
ambiente organizacional, se de cunho empresarial ou ndo, o processo de
cocriagdo é caracterizado por ser coletivo. De acordo com Lévy (1994, p. 13)
a fusdo das tecnologias mididticas em uma revolugdo digital possui carater
maior do que simplesmente o impacto percebido, ha a necessidade de uma
discussdo maior, em termos de projetos.

Considerando as definicbes de Bruns sobre os modelos de negdcio de
produsage, € possivel identificar os modelos 4, 5 e 6 na seguinte passagem
do livro A cauda longa, sobre a disponibilizacdo quase infinita de informagdes

no ambiente da Internet, onde Anderson pondera que:

a produgdo colaborativa ou peer production possibilitou
empreendimentos como eBay, Wikipedia, Craigslists e MySpace e
forneceu a Netflix milhares de resenhas de filmes. Ao mesmo
tempo, o autosservigo criou condi¢cfes para que o Google vendesse
propagandas por centavos o clique e que a Skype arregimentasse
60 milhdes de usuéarios em dois anos e meio. Ambos 0s casos séo
exemplos em que os usuérios fazem de graca, de bom grado, o
que a empresa faria ao custo de contratacdo de novos
empregados. Nao é outsourcing (transferéncia de servigcos para
terceiros, ou terceirizagdo) é crowdsourcing (transferéncia de
servicos para a multidao) [...] As informacdes sobre padrées de
compras, quando transformadas em recomendacfes, podem ser
poderosa ferramenta de marketing. [...] A transparéncia aumenta a
confianca sem custos adicionais. [...] Nos mercados escassos, é
preciso adivinhar o que vendera. Nos mercados abundantes, basta
lancar tudo e ver o que acontece, deixando a selecdo por conta do
mercado. A diferenca entre pré-filtragem e pos-filtragem é a mesma
que entre previsdo e mensuracdo, e esta Ultima sempre € mais
exata. Os mercados on-line ndo sdo nada mais que indicadores
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altamente eficientes da sabedoria das multiddes. Por serem ricos
em informacdo, é relativamente facil comparar mercadorias e
difundir opinides [...] Os filtros colaborativos, por exemplo, sdo uma
maneira de fazer promoc¢é&o dos produtos com base nos mercados.
As classificacbes de popularidade sdo outra voz do mercado,
amplificada pelo loop de feedback positivo da propaganda boca a
boca. E as classificacdes sdo opinibes coletivas, quantificadas de
maneira a facilitar a comparacdo e a sele¢do de produtos. Todas
essas ferramentas sdo capazes de organizar a variedade de forma
que faca sentido para os consumidores, sem que 0 varejistas
precisem adivinhar o que dara certo. Licdo: ndo preveja; mensure e
responda. (ANDRESON, 2006, p. 217 a 221)

Sobre este aspecto, Pentland (2014, p. 3) acredita que a “Fisica Social”,

tenha condicbes de prever a produtividade de pequenos grupos, ou mesmo

de cidades, Pentland define a fisica social como sendo:

uma ciéncia social quantitativa que descreve conexdes
matematicas confiaveis entre informacgéo e fluxo de ideias de um
lado, e do comportamento das pessoas, de outro. Fisica Sociais
nos ajudar a entender como as ideias fluem de pessoa para pessoa
através do mecanismo de aprendizagem social e como esse fluxo
de ideias acaba por moldar as normas, produtividade e producéo
criativa de nossas empresas, cidades e sociedades. (PENTLAND,
2014, p. 2)
A boa noticia € que a vantagem do crowdsourcing ndo € s6 econdmica; 0s
clientes também podem prestar melhores servicos a si mesmos. As
avaliacdes dos produtos pelos préprios usuarios geralmente sdo mais bem
informadas, mais claras e, ainda mais importante, mais confiaveis pelos
demais usuéarios. Em conjunto, os clientes dispbem de tempo e energia
praticamente ilimitados. No sentido em que o foco ndo € somente
mercadoldgico, Anderson cita o caso de uma parceria entre académicos e
amadores com a evidenciacdo por um observador amador nos Andes
chilenos que forneceu o material necessario para o observatorio de
Kamiokande Il no Japdo confirmar a teoria da liberacdo de neutrinos na
explosdo de uma supernova. Diversas iniciativas neste sentido sao
promovidas por plataformas de engajamento pela NASA, nos Estados Unidos
e por outros institutos de pesquisa que trabalham com apoio de voluntarios,
multiplicando em muito a capacidade de pesquisa e producdo de
conhecimento.
Surowiecki (2004, p. XIX) conclui que a diversidade e a independéncia

sdo importantes pois as melhores decisbes coletivas sdo produto de
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desacordo e contestacdo e ndo de consenso e compromisso. Um grupo
inteligente, especialmente quando confrontado com problemas de cognicéo,
nao solicita aos seus membros para modificar suas posi¢des para que o
grupo alcance uma decisdo com a qual todos se sintam felizes. Ao contrario,
0 grupo avalia em como usar mecanismos — como pre¢cos de mercado ou
sistemas inteligentes de votacdo — para agregar e produzir julgamentos
coletivos que representem nao somente o0 que cada pessoa no grupo pensa,
mas, de alguma forma, o que todos pensam. Paradoxalmente, a melhor
maneira de um grupo ser inteligente € fazendo que todos pensem e ajam
independentemente ao maximo.

Segundo Morin:

a verdadeira solidariedade é a Unica coisa que permite o
incremento da complexidade. Finalmente, as redes informais, as
resisténcias colaboradoras, as autonomias, as desordens s&o
ingredientes necessarios para a vitalidade das empresas. (MORIN,
2005, p. 93)

O conhecimento pode ser considerado como o combustivel de inovagédo e
sobrevivéncia das organizagcbes — dos processos de aquisicdo de
competidores a inteligéncia coletiva. Alguns autores, como Lyotard, Bruns,
Hutchins e Gibbons, apresentam abordagens distintas sobre a maneira como
a qual a producédo do conhecimento ocorre. Tanto de forma isolada como
coletivamente. A producdo do conhecimento ocorre de diferentes formas.

3.4. Ambientes e plataformas para cocriacao

Dentro do ambiente do ciberespaco, o verbo movimentar foi substituido pelo
verbo navegar. E significa um movimento diferente do deslocamento fisico-
temporal entre pontos diferentes, geograficamente falando, pois o
deslocamento acontece de forma ndo-linear com e de maneira atemporal.
Navegar no ciberespaco significa permear mundos de questionamentos,
vivéncias e sensacdes diferentes que exploram um espaco misto de captagao
interna e individual e a divulgacdo e compartilhamento de identificacdes e
preferéncias coletivas. Apesar do conceito de ciberespaco ja permear as

comunicacfes desde a década de 1980, em 1993 Lévy expressou em um
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trabalho preocupacdo em relacdo a reacdo da sociedade para com a

tecnologia:

O cumulo da cegueira é atingido quando as antigas técnicas sao
declaradas culturais e impregnadas de valores, enquanto que as
novas sao denunciadas como barbaras e contrarias a vida. Alguém
que condena a informatica ndo pensaria nunca em criticar a
impressdo e menos ainda a escrita. Isso porque a impressdo e a
escrita (que sdo técnicas!) o consituem em demasia para que ele
pense em aponta-las com estrangeiras. (LEVY, 1993, p. 15)
Ainda ha reacbes da mesma forma como houve reacdes a introducao do tipo
movel por Gutemberg, em 2013 pode parecer romantico ou ficcdo este tipo
de reacdo tdo pungente. Porém, estas ainda ocorrem nas fronteiras da
universalizacdo das comunicacgdes por TIC e ndo podem ser subestimadas.
Estas fronteiras séo fronteira geograficas, quando a abordagem é econ6mica,
ou cultural, quando consideradas questfes de formacdo ou idade. Mas esta
evolucdo no processo de adocdo de uma tecnologia pode ser analogamente
comparada com a classificacdo do espaco antropologico de Lévy (1994, p.
117).

O navegar no ciberespaco, permear ambientes de questionamentos e
vivéncias e o fato de compatrtilhar esta experiéncia, o que implica em ser, ter
e dar, ou seja a interatividade, de acordo com Santaella (2004, p. 151) € um
dos tépicos centrais da comunicacdo digital. Esta caracteristica de perda de
fronteiras espaciais e temporais, de acordo com Castells (2003, p. 28) induz
abreviar o intervalo entre aprendizado e producédo e em se considerando os
conceitos de Lévy (1994, p. 22) sobre o espaco antropoldgico, a Internet
torna-se um habitat virtual para o emaranhado de ideias e vivéncias do ser
humano. Esta é a base tecnoldgica para os processos de inteligéncia
coletiva.

Considerando a convergéncia do trabalho de Braga (2009, p. 51) e de
Albertin e Albertin (2009, p. 24), é possivel afirmar que as ferramentas
disponibilizadas pelas TIC alavancaram a difusdo dos processos coletivos de
criacdo de produtos e solugcbes, de resolucdo de problemas e de
entretenimento, entre outros. Existem hoje iniciativas promovidas sobre a
plataforma da Internet que tem por objetivo estreitar o relacionamento com os

clientes, no caso de criacdo coletiva de produtos e servicos. Iniciativas de
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organizacbes nao governamentais para disponibilizar informacfes de
interesse da sociedade, tais como 0 acompanhamento transparente de metas
e resultados de programas dos governos municipais, estaduais e federal.
Iniciativas independentes para democratizar a busca por solugbes de
problemas comuns, em circulos diferentes, tais como problemas de uma
comunidade ou cidade, ou problemas de grupos particulares, como de
engenharia ou ainda problemas ligados a uma patologia especifica, onde um
grupo de portadores troca informacdes, experiéncias e conforto. Em uma
linha paralela, iniciativas de grupos com perfis e preferéncias convergentes
aparecem em sites na Internet onde se busca a troca e o compartilhamento
de experiéncias em hobbies e atividades de lazer diferenciados. O
compartilhamento de experiéncias, a busca por pares com anseios, desejos e
interesses comuns ndo é uma novidade no comportamento humano. Mas a
facilidade de acesso, a disponibilidade das informacdes, a democratizacdo na
participacdo e a queda das barreiras geograficas e a sensacdo de
encurtamento do tempo sdo caracteristicas propiciadas pela comoditizacédo
das TIC nos ultimos anos. Apesar da cocriacdo ser potencializada pelas
ferramentas tecnoldgicas atuais, Ramaswamy e Gouillart (2010, p. 134)
observam que a existéncia de uma plataforma tecnologica aberta para
funcionarios e clientes, ndo significa necessariamente que a experiéncia das
pessoas em utilizar estas plataformas seja considerada como cocriacao, pois
estas plataformas e a cultura da empresa devem estar proativamente
projetadas para este proposito.

Frey e Osborne (2013, p. 24 a 27) listaram onde os seres humanos
ainda estdo a frente da onda de computerizacédo, as vantagens estariam na
percepcao, criatividade e inteligéncia social. Para a percepcao funcional, ndo
emocional, os avancos em visdo computadorizada e inteligéncia artificial ja
utilizadas em experimentos de veiculos autoguiados em breve passarao a ser
mais uma ferramenta utilizada pelo ser humano. Porém, ndo ha consenso em
relacdo a vantagem da IA tanto para a criatividade como para a inteligéncia
social. O ser humano é uma fonte de ideais, criativos para problemas novos.
Os seres humanos séo escritores, compositores, coreodgrafos, artistas e
atores. Os seres humanos sé&o pensadores originais, a IA ainda nao entrou

nesta area. Em relacdo a inteligéncia social, a negociacdo e persuasao sao
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areas que também a IA ainda ndo tem avancado muito. Existe uma
dificuldade muito grande em escrever algoritmos para as nuances de
percepcao de linguagem corporal na interagdo com outros humanos. Da
mesma forma, a empatia e o suporte emocional no trabalho em equipe,
clientes e no tratamento de saude.

Jenkins (2006, p. 324) traz um bom exemplo de iniciativa de
plataforma participativa com o Current em 2005 que tinha por iniciativa um
canal televiso onde a producéo, sele¢éo e distribuicdo da programacéao seria
realizada por jovens jornalistas cidaddos. O objetivo era trazer o que estava
acontecendo na Internet para democratizar o ambiente televiso. No mesmo
trabalho Jenkins cita o caso da BBC, que em 2005 trilhava o caminho oposto
do Current, levando para a Internet o acervo da emissora, de uma forma
colaborativa, que permitia aos telespectadores alterarem o contetdo do site.

Para Jenkins:

a convergéncia ndo depende de qualquer mecanismo de
distribuicdo especifico. Em vez disso, a convergéncia representa
uma mudanc¢a de paradigma — um deslocamento de conteddo de
midia especifico em direcdo a um contetdo que flui por varios
canais, em direcdo a uma elevada interdependéncia de sistemas
de comunicagdo, em direcdo a mdultiplos modos de acesso a
conteddos de midia e em direcdo a relacdes cada vez mais
complexas entre midia corporativa, de cima para baixo, e a cultura
participativa, de baixo para cima. (JENKINS, 2006, p. 243)
Houve uma evolucdo constante na participacdo das pessoas no processo de
consumo e posteriormente no reprocessamento deste processo. Seja na
influéncia de outros consumidores através de opinides sobre produtos e
servicos — e, consequentemente busca — publicadas nas redes sociais, seja
na participacdo no aperfeicoamento dos produtos pelo langamento de novas
versdes que contemplam as opinides dos consumidores, e seja pela
construgdo de produtos correlatos e subprodutos (ou poOs-produtos) de
produtos langcados. Contrariamente ao que se pensava na década de 1990, o
publico ndo s6 adotou o potencial de interatividade das tecnologias digitais
como transformou a cultura, de baixo para cima, levando a arte e a cultura
para a rede.
Surowiecki (2004, p. XVII) acredita que o foco na inteligéncia das

massas se apresente em trés campos principais: os problemas de cognicéao —
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problemas que tem, ou terdo, solucbes definitivas. Os problemas de
coordenacdo — sao problemas que requerem que membros de um grupo
definam a melhor maneira de coordenar seus comportamentos sabendo que
todos estédo tentando fazer, ou alcancar, a mesma coisa. E os problemas de
cooperacdo — problemas que o desafio é fazer com que pessoas com
interesses dispares trabalhem juntas em objetivos que ndo necessariamente
fariam com que estas pessoas se alinhassem.

Ramaswamy e Ozcan (2014, p. 27 a 31) avaliam que uma plataforma
tecnoldgica para o engajamento da cocriagdo expandem a concepcao atual
da criacdo de valor como um paradigma de trés formas fundamentais,

apresentadas na Figura 26:

e como conceber a construcéo intensiva de valor — o valor como a
adocdo da agéncia através de plataformas de engajamento de
criatividade, intencionalidade, integracao e transformacéao

e como encarar a natureza real do valor — o valor como sendo
incorporado nos dominios das experiéncias dialdgicas,
transparentes, acessiveis e reflexivas dos stakeholders, e

e como aprofundar as fontes virtuais de valor — o valor como
emergindo de ecossistemas de capacitagcbes adaptativas

inclusivas, geradoras e conectaveis.

E notdria que a proposta de Ramaswamy e Ozcan se afasta do processo
tipico de administracdo, centrada em organizacdes, e converge com a
proposta de Lévy de um ambiente em que o bem comum ¢é a fonte geradora
de valores e riqueza, em todos os sentidos, para 0 homem.

Bruns quando fala de comunidades de informacdo com seus padrdes
e protocolos de interacédo e colaboracao cita a descricdo de Tim Berners-Lee
sobre intercriatividade, que € um passo significativo além da interatividade.
Um passo possivel de ser dado devido ao uso de uma midia nao-hierarquica
e de muitos para muitos, em ambientes de intercriatividade os usuarios
colaboram (normalmente em grandes comunidades) no desenvolvimento e

extensao de recursos informacionais compartilhados de interesses comuns,
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ao invés de simplesmente interagir com um material disponivel, “estes
usuarios tomam em suas proprias maos as ferramentas para criar conteudo”
(BRUNS, 2008, p. 16).

A Figura 26 apresenta a proposta de plataformas de engajamento para
cocriacao que € efetivamente formada pela intencao de inovacao e projeto de
engajamento do agenciamento de pessoas, processos, interfaces e artefatos.
Este engajamento faz com que a ampliacdo do conceito de stakeholders de
uma organizagdo tenha uma visdo mais critica reconhecendo que outros
individuos como cocriadores, trazem criacdo de valor através de diferentes
perspectivas, interacdes e resultados que o grupo tradicional de stakeholders.
Neste sentido, a cocriacdo ndo é somente a intensificagdo do engajamento
com aqueles que séo considerados no grupo, mas também o engajamento
gue € multifacetado. A plataforma deve intencionalmente fomentar a
criatividade, a intencionalidade, e a transformacdo nas interacfes que criam
valor em conjunto. Os grupos de individuos criam e cultivam resultados de
mudanca através das plataformas de engajamento, nos dominios das
experiéncias dos stakeholders onde o valor é criado e incorporado, tomando
forma. As organizagcfes, portanto, devem prestar atencdo na configuracao
das experiéncias de cocriacdo. Os insights, a experiéncia de aprendizado e o
conhecimento devem ser reinvestidos no projeto das plataformas de uma
maneira continua. As organizacdes devem também construir ecossistemas
de recursos e capacitacdo nas comunidades social, civica, empresarial e
natural, onde as operacfes da organizacdo evoluem, pois em uma visao de
cocriagdo, todas as partes envolvidas na evolucdo da organizagdo sao
consideradas como bases de competéncia da prépria organizacdo. A
convergéncia de ecossistemas empresariais nos setores publico, privado e
social expandem a criagéo de valor na economia e na sociedade em diversas
novas formas, criando condi¢cdes para a construcdo das competéncias e a
liberacdo dos potenciais do homem para a efetiva cocriagdo do mundo, com
novas formas de governanga, infraestrutura, desenvolvimento e
sustentabilidade com melhores resultados e criacdo de valor e expansao do

bem estar como um todo.
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Figura 26: O paradigma da criacao de valor com a cocriacdo de Ramaswamy
e Ozcan (2014, p. 29), adaptado pelo autor.

3.5. Interseccdo do mapa de conceitos no campo da
cocriacéo

Como j& antecipado no capitulo 2, com a convergéncia dos temas neste
ultimo capitulo conclui-se a construcdo dos mapas de interseccdo das
caracteristicas e também das tabelas de aderéncia dos estudos de caso a
estas caracteristicas. Sao apresentados a seguir 0s seguintes mapas e

respectivas tabelas:

tabela de identificacdo das semelhancas das caracteristicas dos

conceitos

e mapa de interseccéo de temas: cocriacao

e tabela de aderéncia ao conceito: cocriagcdo versus estudos de
caso

e tabela de semelhancas entre os conceitos

e mapa de interseccdo de temas: auto-organizagcao e cocriacao
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e tabela de aderéncia ao conceito: auto-organizacao e cocriacao
versus estudos de caso

e mapa de interseccdo de temas: auto-organizacao, inteligéncia
coletiva e cocriagao

e tabela de aderéncia ao conceito: auto-organizacao, inteligéncia
coletiva e cocriagao versus estudos de caso

e mapa de interseccdo de temas: auto-organizacao, inteligéncia
coletiva, Internet e cocriacao

e tabela de aderéncia ao conceito: auto-organizacao, inteligéncia

coletiva, Internet e cocriacéo versus estudos de caso.

Com este mapeamento, da-se por concluido o mapeamento das
caracteristicas dos temas em relacdo aos estudos de caso e abre-se a
apresentacao das conclusdées finais.

A Tabela 8 é uma atualizacdo da Tabela 6 que resume a simplificacao
consideradas para relacionar as semelhancas entre as caracteristicas de
cada um dos temas definindo os nomes que passam a ser utilizados a partir
de agora para representar estas caracteristicas como uma unificacdo na

interseccao dos trés conceitos.
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Tabela 8: Atualizacéo da identificacdo das semelhancas das caracteristicas dos conceitos

Caracteristicas

Auto-organizacao Internet Inteligéncia coletiva Cocriacao
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0JuaWIdIBYUO0I Op elunfuod ordnisuo)d

1 Evolucédo

2 Acoplamento estrutural

3 Criticalidade auto-organizada

4 Imprevisibilidade

5 N&o hierarquia i i i i

6 Alcance global

7 Diversidade i i i

8 Tempo real

9 Compartilhamento do conhecimento i i i i

10 Construgdo conjunta do conhecimento i i i i i i i i

11 Conhecimento distribuido i i i i i i i

12 Valorizacdo

13 Mobilizacéo pela competéncia i

14 Metamorfose i i i

15 Engajamento i i i i i i i i i

16 Colaboracéo i i i i i i i i i i i i i

17 Imprevisibilidade i i i = i i i i i i i
18 Diversidade i i i i i i = i i i i i i
20 Heterarquia i i i i i i i = i
21 Processo sem fim i i i i i
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A Figura 27 exibe a iteracdo do mapa de interseccao de temas apresentando

0 conceito de cocriacao.

Cocriagao

Y

Catarse*

NOKIA Rt

Figura 27: Mapa de interseccao de temas: cocriacao

O ponto de interseccéo relaciona as caracteristicas presentes na interseccao
dos conceitos no diagrama, no caso especifico da Figura 29, como s6 ha um
Gnico conceito, o ponto RO4 relaciona as caracteristicas da cocriagdo. A
Tabela 9 apresenta como cada uma das carateristicas listadas no ponto de

interseccdo esta presente nos estudos de caso realizados.

Tabela 9: Aderéncia ao conceito: cocriagao versus estudos de caso.

Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse Fiat Nokia

. Engajamento + + + +

. Colaboracéo

R04 - CC . Imprevisibilidade

+ +
- + +
(cocriagéo) . Diversidade + +

. Heterarquia

o S
+

OO WINF

. Processo sem fim
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As duas caracteristicas da cocriacdo presentes em todos os estudos de caso
sdo o0 engajamento e a diversidade. O engajamento € uma caracteristica
presente pela propria definicdo na cocriagdo, para Kaphan (cf. Anexo I) é
essencial para que as pessoas se entreguem em um processo social, que
haja a predisposicdo para colaborar, e esta predisposicdo vem pelo
engajamento no processo de administracdo horizontal da empresa Vagas.
Por outro lado, uma plataforma para crowdsourcing como o Catarse, precisa
do engajamento como combustivel para que os projetos publicados na
plataforma vinguem, portanto, para Reeberg (cf. Anexo 1), o proprio projeto foi
baseado na intencdo de que as pessoas se conectassem e colaborassem
com projetos culturais propostos no Catarse. Para Ciaco e Erkinheimo (cf.
Anexo 1), o engajamento além de ser pré-requisito para o sentido dos projetos
Fiat Mio e Ideasproject trazem consigo a caracteristica da diversidade, pois
em uma plataforma aberta, ndo seria possivel nenhum tipo de filtro pré-
estabelecido, bem como néo faria sentido. Para o Catarse, Reeberg (cf.
Anexo 1) pondera que a diversidade é um efeito colateral da plataforma
aberta e é registrado em estatisticas em diversos prismas, ja para Kaphan
(cf. Anexo I), a diversidade € uma das molas principais para a riqueza
identificada nas propostas de conducdo do neg6cio da empresa Vagas, pois,
como existem pessoas com diversos pontos de vista, a diversidade traz um
refinamento natural as propostas. Este argumento de Kaphan € convergente
com as ponderacfes de Page (2007, p. 296) que afirma que perspectivas
diferentes criam conjuntos de possiveis solu¢des por codificacdes diferentes
destas perspectivas, promovendo valores diferentes.

JA a heterarquia, e o trabalho em um processo em continuo
aprimoramento sdo caracteristicas somente observadas no estudo de caso
da empresa Vagas. O aparecimento de lideres naturais de acordo com a
atividade em curso é constante, conforme declara Kaphan (cf. Anexo 1), o que
por um lado traz os beneficios de um processo com resultados mais rapidos,
por outro permite uma concorréncia na emergéncia destes lideres. Porém,
Kaphan insiste que os valores criados neste processo sdo mais importantes
contrabalancando com quaisquer imprevistos. O aprimoramento continuo

7

também € destacado por a empresa permitir que 0S pProcessos sejam
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livremente questionados e tenham uma nova versdo sempre que algum
colaborador entende que pode contribuir com uma melhora.

O Catarse, por ser uma plataforma para crowdsourcing ndo apresenta
as caracteristicas de colaboracao, imprevisibilidade, diversidade, heterarquia
ou um processo sem fim, pois os projetos publicados na plataforma com o
objetivo de angariar fundos, possuem um escopo e objetivo definidos. Ja a
colaboracéo e a imprevisibilidade estdo presentes nos estudos de caso da
Fiat e Nokia, pois, como visto nos processos de inovagao aberta, existe um
processo de refinamento das ideias publicadas através de contribuices
feitas por outros colaboradores, conforme ponderacdo de Bruns (2008, p. 23)
sobre a participacdo aberta. Da mesma forma, Erkinheimo (cf. Anexo 1)
afirma que € necessario deixar espaco para 0s imprevistos, mesmo no caso
de um convite aberto (open-call), neste sentido declara que a Nokia previu
como lidar com os imprevistos em seu processo de curadoria, encaminhando
0s casos gue fugiam ao escopo original do ldeasproject para outros canais
como o site InventwithNokia.

A Figura 28 exibe a iteracdo do mapa de interseccdo de temas

apresentando os conceitos de auto-organizacao e cocriacao.
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Auto-organizacao

Cocriagao

Figura 28: Mapa de interseccéo de temas: auto-organizacéo e cocriacao.

O ponto de interseccéo relaciona as caracteristicas presentes na interseccao
dos conceitos no diagrama, no caso especifico da Figura 28, o ponto R06
relaciona as caracteristicas da interseccdo entre 0s conceitos de auto-
organizacdo e cocriacdo. A Tabela 10 apresenta como cada uma das
carateristicas listadas no ponto de intersec¢cdo esta presente nos estudos de

caso realizados.

Tabela 10: Aderéncia ao conceito: auto-organizagao e cocriagao versus
estudos de caso.

Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse Fiat Nokia
1. Evolucéo + + + +
2. Acoplamento + + + +
R06 — AONCC estrutural
(interseccao entre 3. Criticalidade + i i i
auto-organizacgéo e auto-organizada
cocriacgao) 4. Imprevisibilidade + - - -
5. Diversidade + + + +
6. Heterarquia + - - -

A Figura 29 exibe a iteracdo do mapa de intersecc¢éo de temas apresentando

os conceitos de inteligéncia coletiva e cocriagao.
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Figura 29: Mapa de interseccéo de temas: inteligéncia coletiva e cocriacao.

O ponto de interseccéo relaciona as caracteristicas presentes na interseccao
dos conceitos no diagrama, no caso especifico da Figura 29, o ponto R05
relaciona as caracteristicas da interseccao entre 0os conceitos de inteligéncia
coletiva e cocriagdo. A Tabela 11 apresenta como cada uma das
carateristicas listadas no ponto de intersec¢do esta presente nos estudos de

caso realizados.

Tabela 11: Aderéncia ao conceito: inteligéncia coletiva e cocriagao versus
estudos de caso.

Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse Fiat Nokia
1. Compartllh_amento + + + +
do conhecimento
2. Construcao
RO5-1CNnCC conjunta do + - + +
(interseccao entre conhecimento
inteligéncia coletiva | 3. Conhecimento + B B B
e cocriacao) distribuido
4. Valorizacao + — — —
5. Mobﬂmaﬂgaq pela + _ + +
competéncia
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Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse Fiat Nokia
6. Metamorfose + — - -
7. Heterarquia + - - -
8. Processo sem fim + - - -

Somente o0 estudo de caso da empresa Vagas apresenta todas as
caracteristicas do ponto de interseccdo entre a inteligéncia coletiva e a
cocriacao. A proposta de administracdo horizontal da empresa tem como pré-
requisitos o compartilhamento do conhecimento, a constru¢cdo conjunta do
conhecimento e o conhecimento distribuido para que 0s processos sejam
democraticos de fato. Como consequéncia este ambiente proporciona a
mobilizacdo pela competéncia e a heterarquia, Kaphan (cf. Anexo ) declara
gue 0s processos sdo continuamente aprimorados e que iniciativas surgem
em um processo de transformacdo, de reciclagem, o que caracteriza a
metamorfose. A valorizacdo da inteligéncia coletiva é patente na expressao
do orgulho da equipe em seus principios e valores corporativos. O Catarse
por ser uma plataforma de engajamento para o crowdfunding, ndo possui as
caracteristicas da construcdo conjunta do conhecimento como também nao
possui as caracteristicas da mobilizacdo pela competéncia, caracteristicas
gue aparecem nos estudos de caso do projeto Fiat Mio e Ideasproject da
Nokia. De acordo com Ciaco e Erkinheimo (cf. Anexo 1), estas duas
caracteristicas estédo presentes nos estudos de caso refletindo nas equipes o
préprio conceito dos projetos de cocriacao, independentemente da plataforma
em si, ou seja, como efeitos desta.

A Figura 30 exibe a iteracdo do mapa de interseccdo de temas
apresentando o0s conceitos de auto-organizacdo, inteligéncia coletiva e

cocriagao.
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Figura 30: Mapa de interseccéo de temas: auto-organizacao, inteligéncia
coletiva e cocriagao.

A introducdo do conceito de auto-organiza¢cdo no conjunto na intersec¢ao de
caracteristicas da inteligéncia coletiva e cocriacdo, reduz o escopo destas
caracteristicas para um ambiente onde somente o processo de colaborativo
evidenciado. Este filtro pode ser compreendido pelo discurso de Kaphan (cf.
Anexo 1) sobre como 0s processos de cocriagdo ocorrem na empresa Vagas,
e como Ciaco e Erkinheimo ressaltam os processos de cocriacdo como
dependente de colaboragéo externa nos projetos Mio e Ideasproject da Fiat e
Nokia, respectivamente. No estudo de caso do Catarse € mais evidente esta

dependéncia externa por se tratar de uma plataforma de crowdfunding.

Tabela 12: Aderéncia ao conceito: auto-organizacao, inteligéncia coletiva e
cocriacao versus estudos de caso.

Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse | Fiat | Nokia
RO7-ICnCCncCC | 1. Evolugio + - - -
(interseccao entre 2. Acoplamento estrutural + - - -
auto-organizagéo, 3. Criticalidade auto- + i ) )
inteligéncia coletiva organizada
e cocriagao) 4. Imprevisibilidade + - - -
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Relacionamento Caracteristica Vagas Catarse | Fiat | Nokia

5. Diversidade + - - -

6. Metamorfose

7. Heterarquia

+ |+ |+

8. Processo sem fim

A Figura 31 exibe a iteragcdo final do mapa de interseccdo de temas
apresentando os conceitos de auto-organizacéo, Internet, inteligéncia coletiva

e cocriagao.

Auto-organiza¢do Inteligéncia coletiva

’

@ catarse! \

VACAS NOKIA

Figura 31: Mapa de intersec¢cao de temas: auto-organizacao, Internet,
inteligéncia coletiva e cocriacao.

A introducao da Internet na ultima iteragdo do mapa de interseccao de temas
reforca os processos de das organizagbes que usam a Internet como
plataforma de engajamento em processos colaborativos. Portanto, o uso da
Internet como ambiente para financiamento de projetos no modelo
crowdfunding, que é a proposta do Catarse, possibilita as caracteristicas de
engajamento, colaboracao, trazendo a diversidade para os projetos. No caso

dos projetos Fiat Mio e Ideasproject da Fiat e Nokia, respectivamente, a
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Internet também é a concretizacdo da plataforma definida por Ramaswamy e

Ozcan para o engajamento de stakeholders em uma maneira mais extensa

em projetos de convites abertos. A Internet para a empresa Vagas ndo muda

muito os processos de colaboracédo e cocriagdo pois os fatores que a Internet

agrega ndo sao relevantes para 0s processos ja existentes e executados

localmente. A Tabela 13 relaciona a aderéncia das caracteristicas na

interseccdo dos temas no ponto R15. As caracteristicas das intersec¢des dos

pontos R10, R11 e R12 apresentaram-se incompletas quando comparados

as caracteristicas do ponto R15, portanto ndo sao relevantes nos estudos de

caso.

Tabela 13: Aderéncia ao tema: auto-organizacao, Internet, inteligéncia

coletiva e cocriagéao.

Relacionamento Caracteristica Vagas | Catarse Fiat Nokia
1. Evolucéo 0 0 0 0
2. Acoplamento
R10—-AONINNCC estrutural 0 0 0 0
(interseccao entre auto- 3. Criticalidade auto- 0 0 0 0
organizacdo, Internet e organizada
cocriacao) 4. Imprevisibilidade 0 0 0 0
5. Nao-hierarquia 0 0 0 0
6. Diversidade 0 0 0 0
1. Compartllh_amento 0 0 0 0
do conhecimento
2. Construcao
RI1I-INnCC conjuntrfdo 0 0 0 0
(interseccéo entre conhecimento
Internet e cocriacdo) 3 Distribuida 0 0 0 0
4. Metamorfose 0 0 0 0
5. Imprevisibilidade 0 0 0 0
1. Evolucéo 0 0 0 0
2. Acoplamento
estrutural 0 0 0 0
R12-1C QIN nce 3. Criticalidade auto-
_ (|nt_er§ecgao entre organizada 0 0 0 0
l';‘:g'r'r?:t”g'go";::ggg‘) 4. Imprevisibilidade 0 0 0 0
5. Nao-hierarquia 0 0 0 0
6. Diversidade 0 0 0 0
7. Distribuida 0 0 0 0
1. Engajamento 0 + + +
R15-AONICNINNCC [ Colgalioragéo + - . .
(interseccdo entre auto- 5 Imprevisibilidade 0 - + +
organizagdo, Internet, 4. Diversidade 0 + + +
inteligéncia coletiva e : -
cocriacio) 5. Heterarquia _ 0 0 + +
6. Processo sem fim 0 0 — +
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CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste item € correlacionar as perguntas iniciais da tese com o
referencial tedrico apresentado nos capitulos 1, 2 e 3 e com o0 material
pesquisado nos estudos de caso para avaliar a aderéncia e veracidade dos
pressupostos apresentados na introducdo deste trabalho. E apresentada uma
contextualizacdo das organizacdes no ambiente da Internet e sobre as
métricas de avaliacdo de desempenho, a avaliacdo dos pressupostos e
finalmente, uma atualizagdo de alguns conceitos avaliados no decorrer desta
pesquisa.

De acordo com Moldoveanu e Langer (2000, p. 14), administrar
atualmente é lidar com escolhas que exibem uma combinac&o desafiadora de
caracteristicas incluindo ambiguidade, incerteza, complexidade e risco,
envolve uma grande malha de elementos e consequéncias inter-
relacionados, demandando uma consideracdo especial. Enderecar um
pedaco escolhido do quebra-cabeca significa que varios outros sao afetados,
fazendo que a divisédo do quebra-cabeca em partes menores na tentativa de
solucionar parte por parte seja ineficaz. Tais escolhas complexas ndo podem
ser feitas fechadas em fronteiras operacionais estreitamente definidas. E
necessario lidar simultaneamente com uma malha vasta de variaveis
interconectadas e opc¢des relacionadas em possibilidades enigméaticas.

No ambiente empresarial tradicional, sem considerar a influéncia das
redes sociais, as metodologias de avaliacdo expressam, de maneira precisa,
os indices de desempenho empresarial, sejam estes internos a organizacao
ou de dominio publico. Porém, a influéncia das redes sociais vem se
tornando uma realidade em termos de organizacdo da sociedade e da
economia, refletindo de forma incisiva e crescente a visdo da sociedade
perante as organizagdes, tenham estas iniciativas de interagdo ou nao em
redes sociais. Esta influéncia pode levar organizacdes tradicionais a altos
indices de sucesso como também a situacfes de exposicao critica,
culminando em casos de insucesso.

A insercdo das organizagbes no universo interativo das redes sociais
pode resumida no diagrama da Figura 32, que esboca o ecossistema de uma

organizagdo na Internet. Existe um elo comum entre a organizagdo, as
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comunidades de pratica e as redes sociais, este elo comum € o individuo,
gue, dentro da organizacdo atua como colaborador e normalmente esta
vinculado a redes sociais, onde € o ator, em comunidades de prética ou em
ambas. Tanto nas redes sociais como nas comunidades de prética, a
geracdo de capital social e de capital intelectual irdo influenciar o
desempenho da organizacado onde este colaborador-ator esta inserido. Pelo
que foi possivel avaliar nos trabalhos de Bruns, Gibbons, Sloane entre outros,
este diagrama é fractal, portanto as caixas que indicam os conceitos e as

linhas de conexdes sdo multiplicados de forma exponencial no ambiente real.

/

trabalham participam

individuos

participam

o sdo comunidades
organizagoes |« : : | i redes
‘ influenciadas ”| de pratica fate

e /

no desempenho geram geram

i T4

vanres tan,glv'e|s 44— compde —— | capital intelectual geram
e intangiveis

T

compoe

\

Figura 32: Ecossistema de uma organizacao na Internet.

'

N

capital social

Em relacdo ao desempenho empresarial, conforme as teorias da
administracdo foram evoluindo, novos métodos de mensuragdo do
desempenho empresarial foram sendo propostos e implantados. Nesta
evolugdo, partiu-se da avaliagdo puramente quantitativa, baseada em
métricas relativas aos numeros da empresa comparados internamente
apenas — volume de producao, vendas e custos de producao e operagcdo em
diferentes periodos. Para Kaplan (1997, p. 65) infelizmente muitas

organizagbes defendem estratégias baseadas no relacionamento com os
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clientes, competéncias essenciais e capacidades organizacionais, enquanto
motivam e medem o desempenho apenas com medidas financeiras.

Quanto as metodologias quantitativas de priorizacdo de projetos,
Magalh&es (2008, p. 132) alerta para que a maioria das metodologias possui
fatores que dificultam operacionalmente sua aplicacdo em situacbes com
grande numero de projetos para serem analisados. Pois, devido a
predominancia do uso de critérios financeiros, torna-se dificil considerar
adequadamente a questdo estratégica na priorizagdo dos projetos e,
principalmente, a interdependéncia entre estes. Considerando a avalicdo de
Hayes (2008, p. 251), em muitas organizacdes nao existe um processo
sistémico para identificar as oportunidades de projeto e selecionar essas
oportunidades em numero e conjunto apropriado, Maizlish (2005, p. 2) alerta
gue as organiza¢des ndo suportam mais se manter no escuro com respeito
ao numero de projetos em andamento, aos recursos alocados a estes
projetos e a falta de integracdo e interoperabilidade entre eles. Todos estes
fatores drenam recursos valiosos resultando em alto nivel de risco para a
organizacdo como um todo. Ao mesmo tempo, a complexidade, as mudancas
rapidas e a volatiidade continuam a proliferar, fazendo com que os
investimentos sejam cada vez mais e mais incertos e arriscados. Infelizmente
a maioria das organizagdes sofre com a mesma combinagdo de processos
ineficientes e ineficazes pobremente institucionalizados, esta situacéo
generalizada € que faz com que melhorias na gestdo de portfélios tao
complexas de serem implementadas. Para Albertin e Albertin (2009, p. 67) o
uso de Tl nas empresas deve estar relacionado com as necessidades
estratégicas e operacionais da organizacdo, contribuindo para o seu bom
desempenho, sendo que o sucesso da empresa depende tanto de variaveis
internas como externas, e esta interagdo leva a empresa a tratar de uma
forma mais adequada seus fatores criticos de sucesso.

Neste contexto de pouca visibilidade da gestéo de projetos e, portanto,
das iniciativas em inovacgéo, Shapiro (2011, p. 203), considera 0S processos
de inovacdo aberta como uma evolugdo dos processos de terceirizagao.
Estes comecaram com func¢des transacionais, como folha de pagamento e
manufatura, e, devido a alta especializacdo e tecnologia, estdo passando a

ser oferecidos em fun¢cdes mais nobres, como a inovagdo. Uma das razdes é
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mais suficientemente bom para as organizacfes serem especialistas em
disciplinas genéricas como quimica ou eletrénica, sendo o foco agora em
nanotecnologia ou bioengenharia. Apesar de uma organizacdo poder se
especializar em uma area, o processo de inovacao pode envolver tipicamente
solucdes de multiplas disciplinas, requerendo a integracao de partes menores
de solucdo em uma estratégica e mercadologica. Devido a necessidade de
especialistas, o processo de inovacdo ndo pode ser terceirizado da forma
tradicional. J& para Bingham (2009), cofundador do site InnoCentive, a
inovacdo aberta € um processo massivamente paralelo onde falhas e
sucessos ocorrem simultaneamente. Ao se publicar uma proposta, ou
desafio, existirdo centenas de pessoas trabalhando para achar uma solucao,
varias delas ndo funcionardo, mas para as organiza¢des, importa que o

investimento sera feito somente na solucéo que ira funcionar.

Intersecgéo entre os conceitos, casos e pressupostos

Auto-organiza¢do Inteligéncia coletiva

’

@ c;ntar‘;(“\

G NOKIA

Figura 33: Mapa de interseccéo de temas: auto-organizacao, Internet,
inteligéncia coletiva e cocriacéo.
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Na Figura 33, elaborada no capitulo 3, foram identificados e apresentados os
pontos de interseccdo das caracteristicas dos conceitos e das organizacfes
gue foram objeto dos estudos de caso. Como concluséo do presente trabalho
sdo apresentados os pontos de convergéncia dos conceitos e dos
pressupostos que tinham por objetivo responder as perguntas colocadas no
inicio do trabalho de pesquisa, ou seja, que o problema que a maioria das
organizagdes enfrenta hoje para alinhar o seu planejamento estratégico com
0 contexto dindmico de um mundo conectado pode ser resumido nas

seguintes questdes:

e como avaliar se os projetos escolhidos como prioritarios sao os
gue efetivamente trardo retorno quando lancados no mercado?
e como planejar, monitorar e corrigir a execucao de projetos de

interacdo em comunidades de pratica e em redes sociais?

Considerando-se os conceitos e definicbes de organizacbes em rede e de
seu comportamento frente a estimulos externos e o0s conceitos de

desempenho organizacional, a pesquisa avaliou 0s seguintes pressupostos:

e se existem indicios de correlacdo entre as interacdes iniciadas
por uma organizacdo em processos de cocriacdo e 0 seu
desempenho organizacional

e sSe existe uma consciéncia sobre o nivel de maturidade da

organizacao na utilizacdo de técnicas relacionadas a cocriacao.

Em conjunto com o levantamento dos referenciais tedricos e com o
mapeamento das caracteristicas levantadas nos mapas de interseccdo de
caracteristicas com o0s estudos de caso, foram feitas perguntas aos
entrevistados com os resultados apresentados a seguir.

O primeiro pressuposto foi respondido como positivo pelos
entrevistados durante os estudos de caso, conforme transcricdo das
entrevistas contidas no Anexo I. Para Kaphan, o retorno da administracao

horizontal tem sido de “dois digitos” desde que este modelo foi implantado na
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empresa. O objetivo da startup Catarse é prover uma plataforma para os
processos de crowdfunding e, para Reeberg, a busca por plataformas que
respondam aos anseios de iniciativas colaborativas, esta relacionada com o
resultado positivo da empresa. Ciaco declara que o retorno do projeto Mio em
uma plataforma colaborativa para as iniciativas cocriativas para a empresa,
mesmo que nao haja uma métrica para avaliar a relacdo, € considerado como
bem sucedido por ter alcangado os objetivos do projeto. Erkinheimo responde
de forma similar em relacdo aos projetos pelos quais foi responsével a frente
da area de crowdsourcing da Nokia. Mesmo que ndo tenha como relacionar o
retorno para a empresa através de métricas, os projetos foram considerados
como sucesso pelos retornos intangiveis para a marca identificado nas redes
sociais.

Para o segundo pressuposto, sobre a consciéncia do nivel de
maturidade em processos cocriativos, 0 quadro apresentado na Tabela 14 foi

elaborado, apresentado e com as seguintes respostas pelos entrevistados:

e Vagas, Kaphan: entre 2 e 3.

e Catarse, Reeberg: 3.

e Projeto Mio, Ciaco: entre 2 e 3.

e Projeto Ideasproject, Erkinheimo: entre 2 e 3, mas existem processos

gue permeiam desde o nivel 1 até o 4.

Sao consideradas as seguintes ressalvas: para os estudos de caso da
empresa Vagas e do Catarse, o nivel de maturidade de processos cocriativos
esta diretamente relacionado aos processos internos e o retorno destes para
as organizagbes. Para os estudos de caso do projeto Mio, da Fiat e do
Ideasproject da Nokia, 0s processos cocriativos estdo relacionados a
iniciativas de crowdsourcing e, principalmente, como as respostas destas

iniciativas foram absorvidas pelas estruturas dos projetos.
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Tabela 14: Maturidade em processos cocriativos.

Nivel Tipo Caracteristicas Respostas

e Compartilhamento informal de conhecimento
1 Ad-Hoc ~
e Sem estruturacéo

¢ Planejamento de comunicagéo

¢ Planejamento de trabalho

¢ Plataforma minima de integracao
e Comunicacao externa informal

2 Planejado

e Distribuicdo da informacao

¢ Rastreabilidade

3 Percebido | e Compartilhamento explicito de conhecimento
e Consciéncia de processos

e Comunicacdo externa formal

catarse*

e Processos de finalizacéo

o Métricas dindmicas de avaliacdo

® Processos de avaliacao

e Compartilhamento tacito de conhecimento
¢ Consciéncia de colaboracéo

o Interligacé@o constante com comunidades

4 Reflexivo

Consideracdes finais e propostas para futuros trabalhos

Em relacao a criticalidade auto-organizada Atlan (1978, p. 183) apresenta em
seu trabalho algumas possiveis direcdes a respeito de novos estudos em
dois campos, o primeiro a respeito do limiar da cocriacdo como evento
proveniente da criticalidade auto-organizada. De forma esta surgiria? Seria
possivel avaliar matematicamente a fronteira com as mesmas ferramentas
guantitativas utilizadas em outros fenémenos vinculados ao flicker noise? O
segundo campo, relacionado a inteligéncia artificial, seria possivel considerar
suas colocagdes a respeito das “maquinas a fabricar sentido” dentro de uma
avaliacdo do hoje é apresentado como computacdo cognitiva (cognitive
computing)? Para um estudo futuro e mais profundo, poderia ser avaliado se
0os conceitos de irreversibilidade, imprevisibilidade e criticalidade auto-
organizada séo realmente catalisadores em um processo de cocriagao.

Em um cenario de constantes mudancas, alguns conceitos tém se
tornado constantes, apesar de uma evolugdo ndo somente n0os nomes mas
também em seu entendimento. Atualmente Internet das coisas (Internet of
Things), Internet de tudo (Internet of Everything), computacao cognitiva e Big

data sdo conceitos ndo novos mas que apresentam uma evolugcdo dentro do
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entendimento do que representam. A evolucdo no entendimento destes
conceitos € diretamente conectada a evolucdo das tecnologias que 0s
sustentam. Assim, o conceito de Big Data, derivado de bancos de dados
conectados, datawarehouses, dados estruturados e dados néo estruturados,
orientacdo a objetos, etc., foi expandido com a consolidacdo dos ambientes
em nuvem, pela gigantesca massa de dados que continuamente € gerada e
disponibilizada pelas redes sociais e organizagbes. Os chamados ambientes
em nuvem sao os sistemas e dados disponibilizados de forma transparente
na Internet, sem que seja necessario determinar onde estdo fisicamente
armazenados ou onde sdo geograficamente processados. Da mesma forma,
0 conceito inicial de Internet das coisas foi expandido para Internet de tudo,
sendo enumerados apenas dois termos que englobam basicamente
conceitos similares e complementares. Internet das coisas é a Internet que
conecta e é conectada por diversos equipamentos de forma independente do
ser humano. Inicialmente considerada para identificadores em radio
frequéncia (RFID), o conceito foi expandindo para todos o0s equipamentos
nao necessariamente passivos que fornecem informacdes sobre si, mas que
sdo capazes de fornecer outras informacdes sobre o seu contexto, uso e
rastreabilidade, conectando-se de forma programada a Internet.
Considerando-se os dados que sao gerados por outras fontes, como as redes
sociais, passa-se a considerar o termo Internet de tudo, que é a composicao
dos dados de dispositivos e das pessoas, gerando uma massa de dados na
nuvem, denominado Big Data. Se for considerado que ideias disruptivas
podem surgir em processos de criticalidade auto-organizada, uma forma
possivel para em que as organizacdes possam acompanhar 0 movimento
desta massa de dados para promover processos de cocriacdo, seria através
de agentes inteligentes que processam esta massa de dados dentro de um
novo termo para a inteligéncia artificial, o conceito de computac¢ao cognitiva.
O conceito de computacao cognitiva iniciado pela IBM é coerente com
0S objetos de conhecimento para o Espaco do saber definido por Lévy na
passagem sobre a Arvore de Conhecimentos:
Com os cinemapas da saulde, os intelectuais coletivos melhoram

constantemente o exercicio de sua medicina, gerenciam seus
recursos farmacéuticos e medicinais, combinam epidemiologia,
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prevencdo, formacédo e responsabilizagdo dos individuos. (LEVY,
1994, p. 178)

Hoje em dia basta fazer uma pesquisa sobre colaborag&o nas ferramentas de
busca na Internet para se deparar, a cada momento, com novas defini¢cdes,
novas ferramentas e novas plataformas. Uma das definicées atualmente mais

em voga € o consumo colaborativo, com trés tipos mais comentados:

e compartilhamento de servicos ou produtos: ter o beneficio de
usufruir de um produto ou servico sem a necessidade de posse
do mesmo. Derivados de servi¢os de aluguel, como o de carros,
iméveis e até mesmo de servicos, 0s servicos de
compartilhamento comecam a ser presentes em plataformas
como o zipcar e autoshare.

e Redistribuicdo: versdo cauda longa dos sebos e brechds, onde
o lixo de um € o tesouro do proximo, os sites de compra e
venda de produtos usados como craiglist, ebay, freecycle e
mercadolivre, possibilitam uma r4pida redistribuicdo de
produtos.

e Estilos de vida colaborativos: sobre pessoas que desejam
compartilhar experiéncias, tempo, espacos, etc. recebendo e/ou
sendo héspede em ambientes familiares. As pessoas estdo
compartilhando suas casas e carros para ter este tipo de

convivéncia. Uma plataforma tipica é o site couchsurfing.

As organizacBes tém que levar em consideracdo estas tendéncias e modas
pois mesmo tendo carater temporario, estas tendéncias podem implicar em
riscos ou oportunidades.

A cocriagao traz em seu contexto um questionamento contundente em
relacdo a propriedade intelectual. Afinal, quando uma organizacdo
disponibiliza uma plataforma para promover o desenvolvimento de um novo
produto ou servico através da cocriacdo, qual o direito de fato que esta
organizacdo teria sobre o resultado do processo? O modelo utilizado pela
Tesla ao abrir suas patentes e buscar receita de forma indireta, conforme

observado por Watkins (2014) ao afirmar que a Tesla esta ampliando o seu
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portfélio de produtos envolvendo outras empresas para aumentar o seu
mercado de carros elétricos e formas de carregamento. E, principalmente, ao
contrario de seus concorrentes, evitando as despesas juridicas, comuns
neste segmento, com processos de roubos de patentes, destinara maiores
recursos para a pesquisa e desenvolvimento.

Baseada no critério de propriedade intelectual de conhecimento
publico, outra vertente que esta com novos caminhos sdo as plataformas
para crowdfunding, muito tem sido dito na Internet em sites especializados
gue o bitcoin revolucionara ndo s6 o sistema monetario como também
sistemas notoriais, servicos de DNS e autenticacdo, caracteristicas para a o
registro de propriedade intelectual e também no armazenamento de dados.
Por enquanto estes produtos e servigos ainda estdo no campo da discusséao,
porém, algumas empresas startups estdo desenvolvendo usando o protocolo
2.0 do bitcoin um novo modelo de crowdfunding descentralizado. Da mesma
forma que o Catarse, plataformas tradicionais de crowdfunding como o
Kickstarter e o Indiegogo atuam como intermediarios seguros em campanhas
de crowdfunding nas quais os patrocinadores tém confianca de que suas
doacdes irdo para os projetos escolhidos e que se o valor minimo definido
para o projeto ndo for alcancado sua doacgéo retornara. Este novo modelo de
plataformas de crowdfunding com tecnologia blockchain dispensa a
necessidade de terceiros como intermediario permitindo que startups
consigam financiamento através de criagdo de suas proprias moedas que
funcionariam como direitos de agéo para os investidores. A ndo necessidade
de intermediarios é o tom que os participantes da comunidade bitcoin usa
como principal argumento de que esta modalidade é o crowdfunding real.
Exemplos, ainda iniciais, deste nhovo modelo de plataforma descentralizada
sdo 0s seguintes  sites: Swarm  (http://swarm.fund), Koinify
(http://koinify.com/#/) e Lighthouse (http://blog.vinumeris.com).

Como final deste trabalho fica a certeza de que os processos de
cocriacao ainda estdo em fase embrionaria nos ambientes ndo empresariais,
0 que implica que nestes, a expectativa por retornos em performance
demonstrado por métricas, ainda é especulagcdo. Como ja era esperado, 0
resultado é a necessidade de novas pesquisas em areas desdobradas da

pesquisa inicial. E preciso compreender com mais profundidade o processo

136



da criticalidade auto-organizada em processos cocriativos, € preciso mapear
0 processo da criagdo de comunidades de pratica em um framework que
facilite o entendimento deste processo. Bem como € interessante aprofundar
os estudos no quadro de maturidade de processos colaborativos, uma forma
gue poderd ajudar as organizacfes a evoluir no uso destes processos,
mesmo que ainda estejam em fase embrionaria no ambiente tecnologico da

Internet.
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ANEXO | -= ESTUDOS DE CASO

Projeto Fiat Mio

O estudo de caso conduzido por Arruda, Salum e Renno (2012, p. 3)
apresenta que apesar da Fiat automoveis possuir uma grande capacitacao
tecnoldgica para inovacao, foi necessaria uma consultoria para indicar que o
caminho a criatividade seria outro. A Fiat possui um polo de desenvolvimento
com cerca de 1.000 profissionais em areas como centro de estilo,
engenharias e homologag¢do e normas, porém, este polo € tipicamente um
polo de desenvolvimento incremental, como expressa Jodo Ciaco, CMO da
Fiat (SCARTOZZONI, 2014). O resultado desta consultoria foi a implantacéo
de uma nova gestdo para a inovacdo que conta com pilares base para trés
macroprocessos que conduzem a uma melhor metodologia para a inovacao
(2012, p. 5). Porém, esta metodologia ainda esta voltada para o processo
interno de competéncias e empreendedorismo para o planejamento
estratégico tipico em industrias automobilisticas, conforme descrito por Hitt,
Ireland e Hoskisson (2001, p. 524), sem o viés de cédigo aberto.

Uma plataforma de experiéncia de marca que comegou com a criagao
colaborativa do carro conceito, apresentado no Saldo do Automével em 2010.
O projeto veio do DNA de inovacéo da Fiat e pelos desafios do segmento. A
Em um processo de recuperacdo de imagem e por considerar o Brasil como
um centro estratégico para o neg6cio mundial, a Fiat se destacou no mercado
brasileiro nos ultimos oito anos por antecipar lancamentos frente a
concorréncia, como o modelo 1.0, air-bags, linha com estilo de aventura, etc.

O projeto Fiat Mio foi o primeiro projeto de colaboracdo na industria
automobilistica brasileira, tendo ampla cobertura na midia internacional
especializada na época (Wired, CNET, ideaconnetc, etc.). O projeto contou

com uma plataforma de colaboragdo montada no site www.fiatmio.cc (j&

desativado) onde os interessados em participar contavam com painéis para
ideais, wikis, blog e ambiente para votacédo de propostas.

O projeto de um carro convencional normalmente € iniciado e
aperfeicoado sob sigilo para garantir o lancamento sem os riscos de

conhecimento pela concorréncia. O projeto do Fiat Mio, porém, foi realizado

138


http://www.fiatmio.cc/

sob o Creative Commons License, que permite aos participantes terem o
reconhecimento de suas contribui¢des, todavia a comunidade pode distribuir,
modificar e compartilhar estas contribuigbes, antecipando um movimento que
iniciaria com a industria automotiva 4 anos depois com uma iniciativa da
Tesla em Séo Francisco, EUA (MUSK, 2014).

De acordo com Ciaco (2009, p. 5), a primeira experiéncia da Fiat em
experimentar o trazer o publico para um projeto automotivo foi em 2008 com
a criacdo de um blog da empresa que mostrava os bastidores da fabricacao e
do langcamento de um veiculo novo, o Linea. O blog, sem ter o apoio de outra
midia de divulgacdo, alcancou em 29 semanas que ficou no ar cerca de
104.00 visitas, 46 posts publicados com 854 comentarios, 41 videos com
cerca de 119.000 visualiza¢cbes no Youtube, sendo que 8% dos compradores
no novo veiculo sabiam do langamento pelo blog. O principal retorno que esta
experiéncia trouxe para a Fiat foi o aprendizado de que “consumidores
gostam/querem de falar de carros antes de serem langados”. Com este
aprendizado, o proximo passo foi o projeto do Fiat Mio cujo objetivo era levar
esta experiéncia mais longe, capturar a imaginacdo das pessoas na
discussdo de um carro do futuro em uma iniciativa colaborativa na Internet
onde as ideias e sugestdes seriam propostas, discutidas e articuladas. A
expectativa inicial era que esta plataforma fosse acessada e as ideias
viessem somente do Brasil, mas as participacdes e contribuicdes vieram de
varios paises, com uma repercussao consideravel na midia internacional
especializada.

O cronograma do projeto € apresentado na Figura 34. A primeira
atividade deste cronograma, mapeamento de cenarios, foi exatamente criar o
ensejo e direcionar o0 convite aberto com tematicas contemporaneas para
inspirar a definicAo de um questionamento para orientar as ideias para o
carro do futuro — objetivo do projeto. A pergunta chave encaminhou a
proposta para uma plataforma aberta j& na concep¢do, com 0 seguinte
direcionamento: “No futuro que queremos ter, para que eu possa chamar de
meu, sem deixar de servir ao préximo?” Na etapa seguinte, baseada na
pergunta chave, foi realizada a exploracdo de ideias conceituais, com livre
troca de referéncias abertas entre a equipe da Fiat e o publico em geral. Até

esta fase cerca de 770.000 visitantes Unicos do site realizaram cerca de
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9.400 cadastros e enviaram cerca de 6.700 ideias, que surpreenderam pela
criatividade e pelo detalhamento técnico.

Muitos dos detalhes finais do carro ficaram sem definicdo. Muitos dos
elementos ndo foram concluidos, tais como o método de propulsdo, o
sistema de central de entretenimento, integracdo e conectividade,

ferramentas de navegacao.

Cronograma Macro @
do projeto

2009 2010
MAPEAMENTO EXPLORACAO DE 0 CARRO DO
DE CENARIOS ? CONCEPT IDEAS ‘?— FUTURO [ >

PERGUNTA-CHAVE BRIEFING OPEN CONCEPT e
CONCEPTCAR = DESIGN - FIATMIO CREATIVE COMMONS

FIAT CONCEPT PROTOTIPO
DESIGN - FCClII —O—> Fcclll

BRIEFING
CAMPANHA BRANDING CAMPANHA
ECClll SALAO 2010

Figura 34: Cronograma macro do projeto Fiat Mio.

Apesar do principio de inovacao aberta do projeto do Fiat Mio, Jodo Ciaco
(SCARTOZZONI, 2014) deixa transparecer que 0 objetivo principal da
empresa era abrir um canal de comunicacdo com uma nova geracao para
acompanhar o desenvolvimento de suas novas necessidades, jA que o
mercado automobilistico internacional j& aponta para novas tendéncias. Estas
novas tendéncias indicam um discurso anti-automovel, que ndo se aplica
para o Brasil e para a maioria dos paises em desenvolvimento. Apontando
para novos modelos de producdo, de comercializacdo e de utilizacdo do
automovel.

Ainda para Ciaco, a questdo da inovacdo estad desgastada desde os
meios académicos até o processo de inovacdo dentro das empresas, que

nada mais € do que um requisito de engenharia, pouco importante no mundo
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contemporaneo e no ambiente tecnoldgico. A inovacdo deveria ser mais
observada na sua construcéo pelos elementos imateriais e de valor, que sao
elementos de sentido para além do fisico do que efetivamente este processo
de inovagao de engenharia dentro das empresas, ou seja, “O que importa é
fazer bons discursos, portanto, saber fazer um gerenciamento de valor
coerente de suas marcas e produtos e que consigam transmitir estes valores
da inovagdo no sentido de poder estabelecer um antes menos importante,
uma ruptura com o momento anterior e isso se constréi no nivel do discurso
(...) quando se fala em inovacao dificilmente se trabalha qualquer sentido da
inovacao que nao seja o sentido de risco” (SCARTOZZONI, 2014).

Transcricdo da entrevista realizada com Joao Ciaco

Pergunta: Mesmo considerando a abordagem do regime de acidente, em seu
livro, vocé aborda a acdo do ajustamento e da manipulacdo estratégica; até
gue ponto o lancamento de um projeto de inovacdo aberta pode ser
manipulado estrategicamente? Existe algum risco de perda de controle dada
a imprevisibilidade inerente ao processo de inovacao aberta? E quais seriam
0S mecanismos de retroacdo sem perda de imagem no caso do projeto Fiat
Mio?

JC: Os regimes de interacdo sdo uma outra forma de olhar a
comunicacdo para além da proposicdo mecanicista emissor-meio-receptor,
entendendo que € da interacdo entre as pessoas (e as coisas) que nascem
0s sentidos que a comunicacdo (via as tantas linguagens) se propde a
estabelecer, em processo dinamico e aberto.

O regime da manipulacdo estratégica (€ estratégica por ser sempre
intencional e motivada) pressupfe a acdo de um ator sobre outrem de forma
a promover um fazer-fazer (ou um fazer-ser); ou seja, que 0 outro aja ou se
comporte na direcdo manipulada e pensada pelo ator da manipulacéo. Assim,
um projeto de inovagdo aberta se vale do regime da manipulagcdo ao
mobilizar as pessoas a acreditarem (fazer-crer) nas proposi¢cdes do projeto e
no valor da colaboragdo, produzindo as ideias colaborativas (fazer-fazer).
Mas ao ndo poder controlar o processo as relacdes se descolam para o

regime do acidente (maior risco, menor controle e previsibilidade) e, assim,
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trazem certamente mais risco a marca. Mas é exatamente esse risco que
pode trazer as maiores inovacgoes.

Pergunta: Ainda considerando as colocacdes sobre a gramaticas das
interagdes (pg. 157), como foi o processo de curadoria das ideias levantadas
na fase de briefing concept car, logo apds a exploracdo de concept ideas?
Partiu-se de um roteiro pré-determinado ou este foi reavaliado de acordo
pelos possiveis insights derivados pelas ideias recebidas?

JC: As ideias foram agrupadas por temas a partir das concept ideas e
a curadoria foi feita em funcdo desse agrupamento. Nao havia um roteiro pré-
determinado, mas reunifes semanais do grupo gestor que deliberava as
principais dire¢fes, que em seguida eram trazidas a discussdo no grupo.
Toda a deciséo era compartilhada e tomada por todos, sem imposi¢des.

Pergunta: Por que o projeto ndo foi em frente? Em qual estagio o
projeto foi paralisado? Qual foi a reacao das pessoas que haviam participado
do projeto? Eles sabiam desde o inicio que o projeto néo teria continuidade?

JC: O projeto nasceu com o objetivo (bastante explicito) de pensar o
carro do futuro e, a partir desse pensamento, construir 0 carro conceito da
Fiat para o saldo do automodvel de outubro de 2010. Assim, o projeto ja
nasceu com data para finalizar — o que estava claro para todos. Como as
discussdes sobre o futuro do automdvel se prolongaram, a plataforma
permaneceu ainda no ar apds o Saldo, mas ndo houve surpresa ou
guestionamento com o encerramento do projeto jA que seu objetivo foi
concluido totalmente.

Pergunta: Houve algum plano formal para a iniciativa de inovagéo
aberta?

JC: Sim. Foi construido um business plan, que foi aprovado pela
direcdo da empresa.

Pergunta: A area de R&D estava envolvida?

JC: Sim, todas as areas da companhia foram envolvidas.

Pergunta: Quais as métricas utilizadas para avaliar o resultado e
impacto da iniciativa?

JC: Cumprimento do projeto (entrega do carro conceito no saldo do

automoével), numero de ideias geradas, visitas ao site, midia espontanea
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gerada, cumprimento financeiro do business plan, melhoria dos indicadores
de marca.

Pergunta: Quais foram os resultados da iniciativa?

JC: Todos os indicadores acima superam — e em muito — as
estimativas iniciais do projeto.

Pergunta: Houve impacto no resultado financeiro da organizacéo?

JC: N&o, uma vez que o projeto nao previa transacdes comerciais.

Pergunta: Considerando uma escala de maturidade, qual o nivel de
maturidade da organizagcdo em relacdo ao envolvimento com projetos
colaborativos?

JC: Entre 2 e 3.

Com o objetivo de tabular a maturidade dos processos cocriativos
utilizados pelas organizacdes, a Tabela 15 foi apresentada para entrevistado
para que este pudesse apontar em qual nivel de maturidade a organizacéo

se encontrava no momento da iniciativa objeto do estudo de caso.

Tabela 15: Nivel de maturidade em processos cocriativos para o projeto Fiat
Mio.

Nivel Tipo Caracteristicas

Compartilhamento informal de conhecimento
1 Ad-Hoc ~
Sem estruturacao

Planejamento de comunicagéo
Planejamento de trabalho
Plataforma minima de integracéo
Comunicacdo externa informal

2 Planejado

Distribuic&o da informacéo

Rastreabilidade

Compartilhamento explicito de conhecimento
Consciéncia de processos

Comunicacéo externa formal

3 Percebido

Processos de finalizagéo

Métricas dinamicas de avaliagédo
Processos de avaliacédo
Compartilhamento tacito de conhecimento
Consciéncia de colaboracéo

Interligacdo constante com comunidades

4 Reflexivo
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Projeto Nokia Ideasproject

Transcricao da entrevista realizada com Pia Erkinheimo

Question: Pia, yesterday and today, during your presentation you talked about
ideas, better ideas, good ideas, and that you dont mind what kind of ideas the
crowd will give to Nokia. So, I1d like to know how you evaluate these ideas
because, as you said, Nokia has some metrics in a Portfolio, so that you will
choose ideas based on their viability, feasibility, and desirability. However, as
ideas change all the time, is it possible to evaluate all the ideas using the
same metrics? Or do you have to change the way you see the ideas, new
ideas coming, unexpected ideas, how do you deal with different ideas that
escape from these metrics?

PE: Yes, well, we have to remember now that the ideas that we get by
a call that we are also asking are just ideas, we are not asking any specific
guestion like what could the business model behind the idea be, what could
the price point for the idea be, what could technological plan be. So, people
are only bringing ideas, not pre-concepts, not demos as such. So, if you think
what Nokia does in a world of innovation movement funding, so there we have
a preconception phase where the feature has being evaluated and we know
how much it will cost and the minimum for the price of the service or price of
the device. The portfolio management, the classical portfolio management
takes place there. Ideas that we are getting from ideasproject are at too early
stages ideas to be evaluated with a rigid or tough framework. So, sorry to
disappoint you, but it’s really a long journey that still from the idea to the true
decision making when we kick-off our R&D activities or some kind of
development activity as such. And the second thing is that currently ideas we
are asking are merely for the business ecosystem and for the apps
developers. So, the ideasproject are too young to say “‘Hey, give a Lumia 900
phone from Nokia and say this particular feature came from the crowds”
because influencing to hardware and software roadmap takes time. But when
we talk about a much quicker and important part of Nokia’s business, which is
nurturing the apps ecosystem, so there we can make quicker wins because
there are developers but they arent from Nokia. We help the developers to

evaluate because we have more workforce, we have more knowledge on, you
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know, we evaluate all the time, you know, what kind of apps there is coming
to complement the ecosystem. So, if you think like portfolio management
looking from R&D apps ecosystem, so then suddenly, but there also the risk is
shared. We do fund some key applications, so apps for windows for
ecosystem, like | told yesterday, that there is this initiative called app campus
where you can get free money, so you dont need to pay back, so you can get
free money from 20 to 70 thousand Euros, which, well, it’s a lot of money to
be honest! So, this is the way. And again, there, the investments are tied of
the criteria are such that we wish to see apps that differs from competing
ecosystem which means I0S and Android. So long answer, but I'd like to say
you think rigidly, Nokia as a handset manufacturer, in its domains of hardware
and software, these ideas are just raw ideas. But when you look at portfolio
management, these portfolio will be the apps portfolios, so then suddenly, but
then again, the risk is being shared also, in most cases with entrepreneurs, so
with the developers, because actually Nokia sees this developers business,
they should be the kings and the queens of the app ecosystem, not Nokia.
Nokia is the ecosystem maintainer, but we wish to celebrate the great app
designers. Let’s say like we’ve reborn some hobby as one of the flagship.

Question: Are in these initiatives, suggestion for apps and hardware
also, or only for apps?

PE: Mostly apps. There is a great company, that you as researcher you
should check, which is called Psion. And they are doing something very
interesting, they actually opened their hardware configuration and they have
so-called HDK-Hardware Development Kits. Nokia hardware development is
not being open in a similar way.

Question: I'm asking this because you can have ideas for apps and
ideas for hardware, and these ideas can be combined in the ecosystem to
obtain something bigger and better than the individual ideas. Are there these
kind of initiatives in the ideasproject?

PE: Well, very good point. We try to combine them. When we do
internal crowdsourcing, we can combine them because, if you and | are both
workers from Nokia, we will be telling our ideas with each other, and now we
will be collaborating we can talk to our CEO, so there is a character. But when

we go to open innovation in the Internet, we havent found a particular
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character yet. And we would say in the end: this idea comes from Brazil, and
this idea is from Tunis, and this idea is from Finland, and this idea is from the
US, and all of them together, jointly because only then the idea can be strong,
we havent done this because it means a lot more orchestration. And we know
that the social media have being tapped in something that, and it may not
come from their own interest. But then, of course, if there is a business
perspective, it is possible to start up a business proposition for Nokia. So then
you just contact Nokia Business Development and say “‘Hey! We are a team
from Brazil and we think have a great hardware solution for this and this. A
problem that we have being developing for three years and let’s see if you like
it.” Nokia allows this kind of initiative, we just love them, but it does not come
from the Internet in this kind of open thing because usually, these ideas
contains some copyright protection and material of property rights and this
people are more businessman, they want to resell or have a kind of
relationship with Nokia on that level. So, if you have an idea you can use
ideasproject, or if you have an idea that you wish to patent with Nokia, we
have a channel called invent with Nokia. And there the prize money can be up
to €% 17.000 that can be paid for the idea or if the idea is studied and really
benefits further for Nokia business so it can be a percentage that you can get.
But it’s a different discussion already because then you will have to discuss,
for example, you promise that for four months you will not show your idea to
anybody else than Nokia, because Nokia needs four months to evaluate and
contact all the global patent to do the checking. But, if your idea is ready to
enter the market or is in the prototyping phase, so the best thing is to contact
Nokia Business Development directly.

Question: As you are saying, there are several ways to evaluate ideas
that come from crowdsourcing.

PE: Well, not all of they come from outside of Nokia, so we can say
they come from open innovation, and this is not anymore crowdsourcing to
me, because, then this is a business relationship. For instance, if you pitch
your business plan to Nokia, this is business as usual; it is a company
approaching another company to make business to business. Crowdsourcing,
as we are seeing in this conference, is made through Internet; it is like an

open call. This is a mechanism for us to mobilize for type of ideas. So, other
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means than the conventional, but yet, of course, Nokia and its researchers
are curious and interested about ideas coming from universities, they do
collaboration with universities and other kind of developers or developer
teams or companies.

Question: So, as | understood so far, the ideasproject always put an
open call. Are another channel where people can suggests new ideas besides
the inventwithnokia site?

PE: It's a very good question. Actually, the answer is that we have
there also, if your idea doesnt belong to any of the calls. So then you can just
come up with it and there is a site called Idea Space, so you can say: “Hey,
my idea is not about designing an app which does this or this as your can ask,
but does something else.” So the Ideas Project is the place where you can put
any ideas. But sometimes, to focus more on the open calls, but those ideas
that are coming from Idea Space, they are also desirable, they can be found
by the community and they can be voted and they can be noted. Ideas Project
has a special place called Idea Space, or just go to ideasproject.com and then
you can click community. From community you can see the challenges and
there is also the place called Idea Space. Your ideas that not go together with
any other current open calls.

Question: There has been some formal plan for the open innovation
initiative?

PE: Yes, several during the history of Nokia. It has been part of the
innovation process.

Question: The R&D was involved in this plan?

PE: Yes, of course — sometimes it has been too R&D driven and not
enough business driven. Innovation is not only and R&D matter, it is business
development (how open is the process of finding balance in big and small
players in the same ecosystem).

Question: What are the metrics used to assess the outcome and
impact of the initiative?

PE: Number of ideas, number of concepts, number of patents, number
of business plans, value of new innovations, and number of people being
involved.

Question: What were the results of the initiative?
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PE: Hard to summarize and often the results are not comparable
between business units etc.

Question: There has been an impact on the financial results of the
organization?

PE: Yes, but measuring innovation from the bottom line is hard and key
numbers are also confidential.

Question: Considering a maturity scale, which the level of maturity of
the organization in relation to involvement in collaborative projects?

PE: Around 2 and 3. But | cannot generalize. You find units where it is

on level 4, and units were it is on level 1. By the way, | like this maturity scale.

Com o objetivo de tabular a maturidade dos processos cocriativos utilizados
pelas organizacoes, a Tabela 16 foi apresentada para entrevistado para que
este pudesse apontar em qual nivel de maturidade a organizacdo se

encontrava no momento da iniciativa objeto do estudo de caso.

Tabela 16: Nivel de maturidade em processos cocriativos para o projeto
Ideasproject, da Nokia.

Level Type Features

No structure
1 Ad-Hoc Informal knowledge sharing

Communication plan

Work plan

Minimum integration platform
Informal external communication

2 Planned

Information distribution
Traceability

Explicit knowledge sharing
Processes awareness

Formal external communication

3 Perceived

Ending processes

Dynamic metrics evaluating

Evaluation processes

Tacit knowledge sharing

Collaboration awareness

Constant interconnection with communities

4 Reflexive
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Catarse

Transcricao da entrevista realizada com Daniel Reeberg

Pergunta: A pesquisa engloba trés conceitos: auto-organizagao, inteligéncia
coletiva e cocriagdo. A auto-organizacdo de acordo com a definicdo dos
sistemas complexos, onde caracteristicas do sistema ndo se encontram nas
partes do sistema. Por exemplo, formigas. Na organizacdo do formigueiro
existe uma estratificacdo de acordo com as fung¢des da organizag&o, assim,
existem as formigas operérias, as formigas soldados a formiga rainha, etc.
Quando se analisa o comportamento do formigueiro existem acdes do
conjunto que nao existem nas acdes de cada uma isoladamente, um exemplo
cldssico é o da marcha do formigueiro, que quando anda em colunas com
algum objetivo e se depara com um obstaculo no caminho, como um véo
entre um galho e o solo, as formigas constroem uma ponte com o proprio
corpo para que a coluna de formigas passe pelo obstaculo. Este
comportamento, de construir uma ponte com o préprio corpo e ficar parada
para que as demais formigas passem ndo € observado em nenhuma das
classificacdes das formigas. Este € um processo de auto-organizacdo. Estes
processos possuem uma caracteristica de imprevisibilidade, em relacdo a
inteligéncia coletiva, observa-se que o todo é maior do que a soma das
partes isoladamente, ou seja, algumas caracteristicas do grupo ndo se
encontram nos comportamentos e caracteristicas dos individuos. No
processo de cocriagao fica patente a inexisténcia do momento “Eureka”, o
individuo que traz a tona uma inovacéao, na realidade esta complementando
um processo que se iniciou em outros individuos, ou partes, e o primeiro é
tdo somente o ultimo individuo do processo, aquele que finalizou, catalisou as
ideias e verbalizou o resultado do processo.

Paralelamente ao contexto do trabalho, a questdo do crowdfunding € o
motivo de nossa conversa. Alguém quando busca financiamento através de
uma plataforma de crowdfunding, ndo tem ideia se 0 seu projeto sera
financiado, nem como, nem por quem e como este processo acontecera.
Existe uma vertente de imprevisibilidade, de auto-organizagdo no processo
de crowdfunding. Vocé fez uma palestra no Crowdsourcing Conference em

2012, quando nos conhecemos, apresentando o Catarse como uma
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plataforma para que as pessoas que tém esta predisposi¢cdo em colaborar em
projetos através do crowdfunding possam efetivamente ajudar no processo
de crowdfunding. Mas, como foi o projeto do Catarse? De onde veio a ideia?
DR: O inicio do Catarse, o primeiro dia em que ele entrou no ar, a
formacgdo era de trés pessoas: eu e o Luis, nds estudavamos o 3° ano de
administracdo de empresas na FGV e o Daniel que era um desenvolvedor
gue tinha uma empresa de desenvolvimento de software, ele havia parado os
estudos de administragdo em Porto Alegre. Isto foi em janeiro de 2011, em
abril de 2010, ou seja, 8 meses antes, eu e 0 Luis nos reunimos com outros 3
amigos da faculdade de administracdo apos uma aula de métodos
guantitativos, modelos de negécio e discutimos a ideia de, ao invés de
procurar estagios no semestre seguinte, tentarmos empreender alguma
coisa. Passamos a nos reunir todas as semanas, na casa de alguém, as
pessoas levavam ideias para tentar empreender algo, mas era um processo
sem base nenhuma, ndo tinha nenhum parametro, tipo ideias deste tipo.
Depois de umas seis ou sete reunides fracassadas, sem ideias boas, surgiu a
proposta de estudar alguns modelos de negdécio que estavam acontecendo
fora do pais e tentar implementar aqui, porque a intencdo era comecar
alguma coisa. E era mais facil comecar alguma coisa com algo que
tivéssemos alguma base, algo baseado na Internet pois a impressao é de
gue seria mais facil, contratando alguém para programar e nds tocariamos a
parte do negocio. Nesta reunido trouxemos alguns modelos mas dois que o
Luis havia levado ressaltaram mais, que eram o modelo do Lending Club,
gue € um modelo de empréstimo através de crowdfunding e o KickStarter que
tinha iniciado havia pouco tempo e era um site de crowdfunding. Nés
gostamos muito da ideia de empréstimo peer-to-peer, s6 que ndés sabiamos
gue ndo tinhamos o know-how bancéario para realizar o projeto porque a
complexidade era muito maior. Por outro lado, o KickStarter com o modelo de
ajudar projetos criativos, parecia mais simples de como o projeto que
poderiamos fazer, precisariamos da plataforma, mas parecia simples de
resolver. Era mais um esforco no dia a dia mas sem uma complexidade
técnica muito grande, apesar de compreender que ndao era um modelo muito
lucrativo, 0 modelo seria cobrar uma taxa de 5%, préximo do que é cobrado

hoje e, por isso, seria necessario um volume muito grande de projetos.
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Passamos a estudar o modelo para cultura, onde havia muita critica em geral
e que para projetos pequenos o processo de financiamento patinava ainda
mais. Percebemos entéo que havia uma grande oportunidade neste mercado,
estavamos em maio ou junho de 2010. O passo seguinte foi contratar um
freelance por cerca de dois mil reais acreditando que o trabalho seria genial
e, Obvio, o trabalho foi horrivel. Era pouca grana, e o freelance néo tinha
conhecimento, sua experiéncia era com sites estaticos e ndo com ambientes
dindmicos, o que foi muito ruim, mas por outro lado, por menos do que uma
mensalidade da FGV, aprendemos na pratica muito sobre como contratar,
sobre as prioridades de como levar o projeto adiante sem ter antes um
modelo estruturado, em relagéo ao site, sobre pensar antes sobre o design
sem avaliar a programagéo, etc. Neste momento ficamos sem base para
definir para onde ir, e 0s outros quatro participantes do grupo decidiram fazer
intercambio pela FGV, ou seja, apesar da decisdo de empreender, éramos
cinco administradores sem experiéncia, houve uma certa dispersédo. Eu ndo
viajei e comecei a participar de eventos de empreendedorismo em S&o
Paulo, dizendo que nés tinhamos um projeto de fazer crowdfunding por aqui,
gue estdvamos estudando para isso, e foi bom para ouvir as pessoas, fosse
apoiando, fosse duvidando da ideia, mas também para sedimentar que se
alguém estivesse falando de crowdfunding, aqueles caras ali também
gueriam saber porgue eles também estavam falando. Isso foi bom para
aproximar um pouco no cenario de startups que estavam comecando a
efervescer na época. O startup meetup de S&o Paulo, que hoje € um evento
tradicional, estava na segunda edicdo na época, estava bem no comeco
deste processo. Neste periodo um dos participantes, o Ivan, desistiu por ndo
achar que o negocio viesse a ser lucrativo, nao ter potencial e preferiu buscar
outras oportunidades. Ao mesmo tempo o Luis estava na Holanda e nédo
conseguia dormir pensando nas possibilidades do modelo. A Holanda foi um
dos paises pioneiros na utilizacdo do crowdfunding, como é pioneira em
diversas iniciativas financeiras, e o Luis teve oportunidades de conversar com
empreendedores que estavam trabalhando nestes modelos de crowdfunding
e colaboracdo de projeto por |4, e nés estudavamos e conversavamos por
horas sobre como materializar este projeto no Brasil. Os outros dois colegas

estavam na Franca, eles participavam das conversas, colaboravam, mas nao
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estavam téo interessados como eu e o Luis. Neste meio tempo, como eu
participava de diversos eventos de empreendedorismo, conheci uma pessoa
de Santa Maria, no Rio Grande do Sul, que tinha um blog que falava sobre
crowdsourcing, e durante um evento do startup meetup em Porto Alegre
apresentamos uma palestra sobre crowdfunding, nesta oportunidade conheci
o Daniel, que veio a ser nosso soOcio apds uma conversa de quase duas
horas com ele, que sO aconteceu porque ele estava doente. Este amigo de
Santa Maria disse que o Daniel estaria disposto a fazer a dividir o
investimento conosco, e ficamos muito empolgados, pois ele tinha uma
empresa de desenvolvimento de software em Rails®, algo que nés s6
sabiamos teoricamente que era muito atual e coerente com as nossas
necessidades, conversando com o Daniel nos entendemos pois ele estava
muito interessado no modelo. Isto foi em setembro, em outubro o Daniel veio
para Sdo Paulo para encontrar com uns amigos e marcamos um encontro, e
uma conversa que seria para meia-hora se estendeu por mais de trés horas e
meia seguidas falando sobre filosofia, ciéncia, literatura, religido, enfim, tudo.
Foi muito bom porque eu estava em um momento da faculdade em que o
meu interesse estava mais amplo e ndo s6 no modelo do negécio, eu tinha
lido diversos livros e tudo o que comecavamos a conversar eu tinha um
portfolio gigantesco de ideias a acrescentar e nés convergiamos em VAarios
assuntos, o Luis até brinca porque se fosse ele naquele momento
provavelmente ndo tivesse dado liga. Porque estdvamos envolvidos em
guestdes mais praticas, como consultoria em processos de empresa junior da
faculdade, algumas coisas mais quadradas. No final da conversa, vamos
tentar bolar alguma coisa juntos, mas sem muita certeza. Mas ele
demonstrou uma incerteza em relacdo a duas pessoas da equipe que nao
estavam no mesmo pique do projeto, e que para tocarmos qualquer coisa
juntos, isso teria que ser resolvido. Eu e Luis conversamos com estes dois
amigos, pedindo uma definicdo do tipo “ou vai ou racha”, “nao da para ficar

em cima do muro” e eles abriram que queriam experimentar outras coisas,

® Ambiente para desenvolvimento http:/pt.wikipedia.org/wiki/Ruby on_Rails
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vamos tentar estagios quando voltarmos do intercambio. E entéo,
prosseguimos, somente eu, o Luis e o Daniel. No final de outubro, aconteceu
a Ruby conference, que é a conferéncia de Ruby on Rails, aqui em Sao
Paulo, eu fui na conferéncia, ndo sabia nada, ndo entendia nada, mas o
Daniel e alguns socios da empresa dele estavam na conferéncia. Depois
saimos e o Daniel disse “cara, eu confio em vocé e vocé esta depositando
confianga no Luis entdo eu confio no Luis também, vamos em frente”. O
Daniel € um cara muito sentimental assim, pelos vinculos, se ele acredita e
confia em uma pessoa ele vai |4 e faz independente de ter um resultado
préatico, ou numero, qualquer coisa, ou um racional por tras. E o Luis também
estava com uma perspectiva, eu estava como um elo ali para falar confio
aqui, confio 1a, entdo eles entenderam que podiamos comecar isso. Isso foi
em um final de semana, na segunda feira o Luis voltou para Porto Alegre e
mandou um e-mail dizendo que havia criado um blog crowdfunding.br, ele fez
0 primeiro post, que nés podiamos continuar com 0s posts através de uma
senha, e que ele iria ficar quieto num canto programando. Foi muito bom
porque j4 deu um impacto de que alguma coisa iria acontecer. Isso porque
ele tinha a empresa dele em Porto Alegre, portanto ele estava usando as
noites dele, madrugadas para programar o Catarse, que era uma coisa que
ele queria muito. Eu e Luis, eu vim do interior do Parand, ele veio do interior
de Minas, nenhum dos dois tinhamos uma ligacdo com este cenario cultural,
gue era pelo menos o nosso nicho inicial forte. O Daniel, além de ser
desenvolvedor, ele € bailarino de tango, entdo ele pensava muito, quando ele
conheceu o Kickstarter, como sendo uma ferramenta que poderia ajuda-lo
nos trabalhos futuros dele. Ele tinha tido uma banda por uns dez anos, sendo
gue uma parte dela havia sido um mecenas que financiou, portanto ele tinha
uma ideia concreta de como um financiamento pode ajudar o processo de
florescimento de como fazer a coisa acontecer. Input de novos modelos de
negocio, novas formas de gestédo e tem horas que ndo sabemos como filtrar,
pois tentamos implementar em duas semanas, sem paciéncia, sem discutir
com a equipe toda.

Pergunta: Sobre os problemas atuais, vocé havia dito que seriam trés,
o0 reembolso, a taxa de abandono dos realizadores e as entregas para 0s

apoiadores.
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DR: Das entregas para os apoiadores e da gestdao de como fazer este
processo, tem uma parte que € do realizador e tem outra parte que é do
apoiador. A insatisfacdo dos apoiadores € — nao recebi, e a posicdo do
organizador € — ndo sei 0 que eu faco. Que no final das contas, para o lado
do apoiador é um mecanismo de trust & safe, de poder avaliar o projeto e
informar que financiou, o projeto ndo deu certo e portanto ndo recebeu o
retorno, desta forma n&o recomenda o realizador. Tem um lado sobre a
confiabilidade do sistema que para nds o principal objetivo € de que as
pessoas nao relacionem este tipo de problema com o Catarse, eles
entendem que ndo € do nosso ambito entregar as recompensas. Mas de uma

maneira ou outra, se este processo nao fechar ele nédo volta provavelmente.
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Vagas

Transcricao da entrevista realizada com Mario Kaphan (vagas.com.br)

Pergunta: Por favor Mério, vocé poderia descrever o que vem a ser a
proposta da Vagas como empresa? Como surgiu, quais sao os valores?

MK: A Vagas tem 15 anos e hoje conta com cerca de 160 pessoas,
com muita clareza de sua missdo: ser a ferramenta para que as empresas
atraiam, encontrem e selecionem as pessoas certas. Somos engajados neste
projeto em desenvolver ferramentas para garantir esta missao. Nossa viséo
de contribuicdo para um mundo melhor € um mundo onde as pessoas
possam escolher as melhores empresas onde vao trabalhar e onde as
empresas possam escolher as melhores pessoas para trabalhar com elas.
Esta € uma empresa onde as coisas tém que fazer sentido, ou seja, o prazer
de “hackear®, porque as coisas tém que fazer sentido, € uma missédo que até
estd afixada em algum lugar na parede, mas o que importa é que cada
palavra faca sentido e que faca parte do nosso dia a dia. N6s buscamos
entregar esta missdo através de uma proposta de valor baseada em trés
eixos, que usam estres trés verbos atrair, encontrar e selecionar. Comeg¢ando
com o ultimo que é selecionar, nés nascemos com o desenvolvimento de um
software que é distribuido no modelo SaaS*, na nuvem, usado pelo
profissional de RH para gerir um processo seletivo de ponta a ponta, ou seja,
para postar uma vaga no proprio site, para ja na candidatura pedir para os
candidatos preencherem testes online, preencherem fichas de informacdes
adicionais, avaliacdo comportamental, etc., enfim buscar o maximo de
informacédo j& no momento da candidatura para receber o equivalente virtual
dos curriculos e usar uma ferramenta de ranking para colocar esta pilha em
ordem. Ou seja, para criar critérios que néo sao para filtrar, pois a ideia ndo é
de uma pilha que diminui de tamanho conforme se entra com novos critérios
mas sim de uma pilha que vai mudando de ordem de acordo com a aderéncia
a critérios ponderados, cada critério com 0 seu peso, construida a partir de

toda a informacdo que € captada no momento da candidatura, ou depois, a

* Software as a service.
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gualquer momento. De forma de que os melhores candidatos aflorem la no
topo, selecionar os melhores e passar para a proxima fase, pois a funcéo de
RH cadastra as fases do processo seletivo, e comecam a se relacionar com
estes candidatos, por exemplo, convidando-os a passar por uma dinamica de
grupo, pois esta parte de agendamento de eventos presenciais é feita dentro
do software. E possivel se relacionar com outros stakeholders envolvidos no
processo, por exemplo, 12% dos nossos clientes sdo consultorias de RH
onde entramos com uma ferramenta de missao critica ja que estamos
informatizando o core business destas empresas. Ou seja estas empresas se
relacionam com o0s seus clientes para encaminhar sua analise do processo
seletivo. Enfim, € uma ferramenta para conduzir o processo seletivo de ponta
a ponta, com ganhos de agilidade, eficiéncia, etc. para abrir espaco e tempo
para que as etapas presenciais sejam conduzidas com mais tempo, com
maior qualidade e eficiéncia, com registros e resultados do processo
gravados nos dossiés que sdo construidos para cada candidato. NOs
hospedamos entdo esta aplicagdo para 0s nossos clientes, hoje nés
administramos mais de 80 milhdes de curriculos nos bancos exclusivos de
nossos clientes que residem nos nossos servidores, sdo cerca de 2.600
clientes, o que nos coloca na lideranca destacada deste mercado. Cerca de
68% destes clientes estdo entre as 100 maiores empresas, ou seja é uma
posicéo forte de lideranca deste mercado com este software que nao para de
evoluir, no dia a dia nés vamos aprendendo com 0S nossos clientes e
agregando recursos para que cada vez mais estes clientes tenham uma
ferramenta para atrair, encontrar e selecionar. O eixo selecionar tem a ver
com a ferramenta para a gestdo de processos seletivos e foi com esta
ferramenta que a Vagas nasceu.

Pergunta: Existe uma migracédo de informacédo, ou interface, entre os
sites dos clientes e a Vagas?

MK: O nosso site surge no segundo eixo, alguém encontra uma vaga
em um site de um cliente nosso, a pagina que trabalha o site do cliente j4 € o
da Vagas. Toda a parte de relacionamento do nosso cliente com o candidato
acontece no site dele com a identidade visual dele, e o banco que é
construido é s6 deste cliente. A soma dos bancos exclusivos de cada um de

nossos clientes hoje chega perto de 90 milhdes de dossiés, falamos dossiés
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porque armazenamos muito mais informacdes do que simples curriculos.
Mas foi assim, muito rapido, |4 no comeco que resolvemos agregar valor a
este produto, vamos ter um site de carreiras e ai sim nasceu o vagas.com.br,
gue é um site s6 dos nossos clientes, quando o cliente publica a vaga em seu
préprio site, esta mesma vaga também pode sair no vagas.como.br. Ou seja,
respondendo a pergunta, o cliente continua captando da mesma forma como
captava, mas alguns candidatos podem vir do vagas.com.br. Este
ecossistema se desenvolveu muito rapidamente, o site se desenvolveu muito
rapido, hoje ele € um dos maiores no Brasil, dividindo um empate com a
Catho e com a InfoJobs, hoje estamos um pouco acima das duas, mas com
uma enorme diferenca, vocé nunca viu uma propaganda da Vagas. O que
significa que este ecossistema vem funcionando perfeitamente. Eu ndo digo
gue as outras empresas sao concorrentes, apesar de que uma delas esta
tentando se posicionar no mesmo segmento que a Vagas, de software para
empresas. Voltando a pergunta, hoje existe um grosso de captacdo de
candidatos que vem do site vagas.com.br para os sites de clientes. Por
exemplo, um candidato entra no ambiente do Ital, cadastrando o seu
curriculo neste ambiente, do Itad, com a identidade visual do Itat, com a
experiéncia de navegacdo do banco, mas no rodapé esta a nossa mensagem
de powered by Vagas e ele acaba identificando que somos nés. Nesse
momento, se ele ndo tinha este curriculo no ecossistema, ele faz o
cadastramento e neste momento o curriculo é exclusivo do Itad. Mas, vamos
dizer que ele entre em outro cliente nosso, a Cia Talentos, por exemplo, no
momento em que ele informa o CPF, o ecossistema identifica o candidato e
pergunta se ele quer usar o mesmo curriculo, claro que sera somente o
curriculo, informacdes adicionais que sao do Itad, permanecem exclusivas
para o Itad. Mas o curriculo, que é propriedade dele ele pode compartilhar. E
isto & benéfico para todos, para o Ital, pois neste momento ele pode atualizar
alguma informacado importante no curriculo, para a cia Talentos pela mesma
razao e para o candidato que evita o retrabalho de redigitar o seu curriculo.
Este € um ecossistema que funciona muito bem, este candidato tem um
curriculo que é exclusivamente do Itau e da cia de Talentos. Se um dia ele
entrar na Vagas, o processo de identificagdo € o mesmo, e ele podera usar o

mesmo curriculo, quando ele estiver na Vagas, ele passa a ter acesso a
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todas as vagas de todos os nossos clientes que quiserem utilizar a Vagas
como forma de divulgacéo. E s6 para mencionar, este software, a ferramenta
de gestéo ela é utilizada ndo s6 para recrutamento externo, muitos de nossos
clientes usam para recrutamento interno, ou seja, n0s cuidamos da base de
funcionarios de nossos clientes que entdo podem divulgar as vagas na
Intranet, conduzir o processo seletivo com a mesma légica no processo de
gestdo de critérios. Mas eu ndo quero entrar em detalhes do sistema. Enfim,
a Vagas conquistou uma reputacdo muito forte pois ele é utilizado pelos
nossos clientes e esta do lado do RH, que usam 0s mesmos sistemas para
postar vagas no proéprio site e na Vagas e depois gerir o processo seletivo. E
isto traz uma percepcédo para o candidato como fator de qualidade, tanto faz
ele se inscrever em uma vaga do Itau no site do Itad ou no vagas.com.br que
ele ira preencher os mesmos campos e testes online, a experiéncia no ponto
de vista do candidato & exatamente a mesma. Mas ele estando no
vagas.com.br ele participara de todos os processos seletivos, enquanto que
no Itau ele ter& um mundo mais fechado, apesar das duas experiéncias
serem exatamente a mesma. Bem, nds estamos falando do eixo encontrar,
do eixo captacdo. NOs também fizemos algumas comunidades fechadas, por
exemplo, se é necessario um bom engenheiro, é possivel divulgar uma vaga
para uma comunidade fechada de alunos e ex-alunos da Poli, que é
administrada pela AEP5 que é uma comunidade de ex-alunos da Poli.
Existem varias comunidades fechadas que sdo administradas por escolas,
advogados, profissionais, ex-alunos, etc. que sao informatizados por nés. E
ai aconteceu meio naturalmente que nos criassemos desde o Orkut
comunidades nas redes sociais, e estas comunidades ganharam muita
relevancia, tanto que hoje nés temos o maior canal de carreiras do mundo no
Twitter, 0 @vagas, que hoje tem mais de 400 mil seguidores em 50 canais
verticais, o0 maior fan-page de carreiras do Facebook no Brasil com mais de
600 mil f&s e o maior grupo de discussao de qualquer assunto do LinkedIn no
Brasil e o nono maior do mundo. E foram coisas que aconteceram

despretensiosamente mesmo. Este ecossistema funcionando acabou
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gerando esta relevancia, e € claro que usamos para o beneficio de nossos
clientes. E € claro que a nossa presenca nas redes sociais usamos para
aprender, recebemos muitos feedbacks através das redes sociais que
acabam se refletindo em novos recursos para o produto. Entdo este € o
segundo eixo que tem a ver com o verbo encontrar, € a captacdo. A captacao
e ferramenta para o processo seletivo.

O terceiro eixo, 0 verbo atrair, tem a ver com uma coisa que acontece
cada vez mais nos tempos atuais, as pessoas ndo escolhem mais um
emprego, elas escolhnem um lugar para trabalhar com o qual elas se
identifiquem. E o que acontece é que as empresas divulgam muito mal quem
elas sdo. Ou seja, elas podem ter uma area de marketing muito forte para os
seus produtos mas nao para vender a marca da empresa como
empregadora. E a marca tem que ser absolutamente honesta porque frustrar
um processo seletivo por alguma razao nao explicita, pode ser doloroso para
as duas partes, tanto as pessoas como a empresa. Portanto a questdo de
trabalhar a imagem da empresa como empregadora, ou seja, o employer
branding®, é o terceiro eixo. Tem a ver com o verbo atrair, antes de uma
pessoa se candidatar a uma vaga, tem que ver o que € trabalhar naquela
empresa. O trabalhe conosco, j4 é o0 Vagas, ja é uma ferramenta para a
empresa falar quem ela é. N6s temos uma éarea de marketing que é
especializada em ajudar nossos clientes a fazer um diagndstico do seu
employer branding e de assessora-lo na comunicacdo de seu marketing
como empregadora.

Pergunta: Este terceiro eixo € mais recente entao?

MK: O apoio de marketing € mais recente. Analisando as redes sociais
nos aprendemos que a maior reclamacéo dos candidatos era, e infelizmente
continua sendo, a falta de feedback. A empresa publica a vaga, e s6. A
pessoa ndo contratada ndo tem o feedback. N6s fazemos muitas campanhas
com as empresas para trabalhar esta questdo da comunicacéo. E banal, é s6
pegar uma mensagem pronta, os candidatos nao selecionados e pronto, néo

leva nem um segundo para fazer isto. E uma falta de educacdo, um

® Employer branding: fidelizag&o de capital humano pela organizagéo.
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desrespeito deixar de fazer isto. Apesar disso as empresas ainda fazem
assim, hoje menos, mas ainda fazem. N6s perguntamos aos candidatos que
vém pelo vagas.com.br como foi a experiéncia deles com aquela empresa, e
fazemos uma ponte entre as partes. Nés também publicamos um relatério
mensal com as empresas “10 mais” que melhor se relacionaram com os seus
candidatos durante seus processos de selecéo, e as demais quando entram
no sistema recebem a sua pontuacéo para entenderem o quanto falta para
estar entre uma das “dez mais”, além de um manual de boas praticas. Estas
iniciativas ajudaram a melhorar mas ainda néo resolveram o problema de
feedback. Estas ac¢des ilustram a importancia das redes sociais nas nossas
decisdes e acdes junto aos nossos clientes. Sdo ferramentas ja tinhamos
antes das iniciativas de marketing para employer branding, mas que
entendemos que sdo cada vez mais importantes nos tempos atuais.

Entdo os trés eixos sdo suportados na Vagas da seguinte forma: a
ferramenta que para o nosso cliente € o “atraia”, o employer branding, o
‘encontre”, que € a captagdo e o “selecione”, ferramenta para gestdo de
processos seletivos, “as pessoas certas”.

Pessoas certas tém a ver com tecnologia, esta € uma empresa que €
uma empresa de tecnologia, nossos produtos sdo software, mesmo para o
marketing, o processo de employer branding, € suportado por software.
Tecnologia tem a ver com isso, cada vez mais noés utilizamos inteligéncia de
dados, big data, para que a experiéncia do candidato e da empresa seja cada
vez melhor.

N6s ndo somos uma empresa de RH, se fossemos, estariamos
competindo com a maioria de nossos clientes. Nosso projeto € criar e
aprimorar, cada vez mais, ferramentas para que nossos clientes atraiam,
encontrem e selecionem as pessoas certas.

Pergunta: E como a administracado horizontal aparece na historia da
empresa?

MK: Ai entra a questdo de como fazemos. A empresa é radicalmente
horizontal, o que significa que ndo ha hierarquias, ndo existe relacdo de
comando, ninguém da ordens. Nao existem cargos, somos 160 pessoas que
se organizam de uma forma diferente para fazer este sonho acontecer. E s6

para mencionar, € uma empresa que desde de que foi criada, ha 15 anos,
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cresce em média 35% ao ano, nunca abaixo de 24% ao ano. Claro,
nascemos peguenos com uma concorréncia muito forte e no inicio
competimos com empresas muito mais estruturadas financeiramente. E como
que é isso? E importante isso: vou falar sobre modelos de gestdo, mas nao
estou fazendo apologia a modelos de gestdo, muito pelo contrario. Mas
estamos em um momento que compensa falar da nossa experiéncia, que
vale ser compartilhada. Mas ndo achamos que seja um modelo que tenha
gue ser adotado em outras empresas.

Como funciona? Por exemplo, tivemos uma linda reunido hoje apos o
almoco e esta coisa de rever no dia a dia, de fazer, de experimentar, de errar,
de fazer de novo, de errar de novo, assim por diante até encontrar um
caminho, esta é a forma como fazemos. NO6s nao temos pré-conceitos,
acreditamos muito fortemente no modelo horizontal e associamos muito este
modelo como fator chave de nosso sucesso. Temos muito respeito,
admiragdo por muitas empresas que sdo verticais. E importante dizer isso
porque isso é muito verdadeiro nesta empresa, e queremos manter esta
liberdade. E uma empresa onde as coisas tém que fazer sentido, e no fundo,
fazer sentido significa fazer, pensar e olhar de maneira critica.

Os casos de sucesso de outras empresas com a administracao
horizontal sdo de outras areas, com outros modelos diferentes. A Semco, do
Ricardo Semler, todos conhecem e é industrial. Fora do pais, existe o caso
da Valve, empresa de software, bem diferente da nossa por que eles fazem
jogos enquanto que nés, desde o comeco, s6 temos um produto que nao
para de evoluir. No caso deles, cada jogo € um produto novo. Mas é um
modelo bonito, no caso deles, as mesas tém rodinhas, e a decisdo de
comecar um novo projeto acontece quando alguém separa a mesa e diz
“tenho uma ideia” e comecga a procurar as pessoas que queiram desenvolver
com ele. Outro exemplo € a WW Gore, que tem milhares de funcionérios, é
uma espécie de 3M, como muitos produtos. Desenvolvem inimeros projetos
e resolveram o problema de escala com spin-off, ou seja, quando a divisdo
de um determinado produto atinge um numero “x” de funcionarios, esta
divisdo vira uma nova empresa. Outra € a Zappos, de calgcados que usa a

holocracia.
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Em termos de estrutura, a Vagas funciona da seguinte forma, nés
temos varias areas, que foram se dividindo conforme o crescimento e a
necessidade, contando entre areas e comités nds temos cerca de 30 equipes
diferentes.

Pergunta: A estrutura horizontal veio desde o inicio ou houve um
momento de transformacao?

MK: Na verdade ndo. A empresa tem quinze anos a talvez metade
deste tempo nés ndo usdvamos a expressao horizontal. A empresa comecou
muito pequena, cabiamos todos em uma mesa, e era muito natural a
conversa sem hierarquia. O que sempre existiu desde o inicio foi a certeza do
que queriamos fazer, sempre houve um foco muito claro e muita facilidade
para falar ndo. Qualquer um de ndos poderia visitar um cliente, saber ouvir
muito mais do que falar e voltar para a mesa com a necessidade do cliente
muito clara e ai “quebrar o pau” em uma boa discussao até chegar em uma
boa especificagdo. Desenvolver o produto e levar de volta para o cliente e
receber um “UAU”. E crescer no boca-a-boca de clientes cuja confianca nos
conquistamos. E esta confianca era alcancada por qualquer um de ndés por
gue todos temos a vivéncia de valores, o prazer sempre foi fazer a diferenca
para o cliente. Nunca foi uma empresa estruturada para ganhar dinheiro,
claro que ganhar dinheiro é necessério para nutrir este sonho, mas o foco
nao era este, era fazer diferenca de verdade. E 0s nossos clientes
perceberam isso. Entdo, como a empresa era muito pequena e nao tinha
recursos financeiros, ndo faziamos outros gastos além de reinvestir no
produto. O primeiro investimento de marketing foi depois de cinco anos. E
isso foi por volta de 1999, quando era exatamente o contrario, quem quisesse
entrar no inicio da Internet tinha que investir muito dinheiro em marketing
para criar uma marca. Antes de ter uma boa ideia era preciso investir em
marketing. NOs decidimos trilhar outro caminho, investir no nosso produto ao
invés de investir em marketing. E 0 nosso crescimento foi muito maior do que
0s dos nossos concorrentes na época, realmente, estdvamos vivenciando
valores. Na época noés falavamos internamente que ndo queriamos estragar a
empresa, 0 espirito de uma empresa pequena, sem saber direito o que era,
nos s6 estavamos nos divertindo fazendo alguma coisa que era relevante.

Quando entdo chegamos a cerca de trinta pessoas, foi natural que
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alcassemos aquelas pessoas que se destacavam como lideres, promovendo-
as a gerentes, e ai comecou a estragar o clima de empresa pequena,
rapidamente elas perderam a voz de mando. Mas nés mantivemos estas
pessoas como lideres, como gestores, até poucos anos atras.

Pergunta: Nessa época que a empresa ainda era pequena, vocé fazia
o papel de lider dos demais?

MK: Sim, eu ja fui o CEO da empresa. Havia outros fundadores, mas
eu fazia o papel de lider da equipe, pois a empresa foi fundada por mim. Meu
sécio era o diretor de tecnologia. Mas isso ndo era relevante, a nossa postura
era outra. Novamente, a coisa de que a teoria depois da prética. Voltando,
com trinta pessoas nés comecamos a estruturar a empresa e nao foi legal, e
isso ndo foi s6 uma coisa interna, nés comecamos a perceber isso com 0S
clientes falando “Vocés estdo crescendo muito rapido”, nés ndao sabiamos
exatamente o que, mas percebiamos que isto tinha a ver com a estruturacao
da empresa. Em 2010 houve um ponto muito importante, ja se falava em
gestdo horizontal, nés ja olhavamos para varias empresas com gestdo
horizontal, n6s conheciamos a experiéncia do Ricardo Semler, por exemplo,
olhava com curiosidade, mas basicamente nés sempre olhamos para dentro,
comegamos a achar que fazia sentido, sem entender direito o porqué. Foi
quando o Edson Fregni da Poli’ me convidou para falar sobre o nosso
modelo em um curso de empreendedorismo. Foi um marco, pois fui
massacrado, a pergunta marcante era se o modelo que estava funcionando
para setenta, iria funcionar para cem, quinhentas, mil pessoas. Eu respondi
gue ndo sabia. NOs acreditavamos, estava funcionando para a Vagas com
setenta pessoas. E foi superbacana, a discussdo continuou online, foi muito
instrutivo. E na sequéncia houve a HSM Expo Management em que eu
participei como congressista, hoje a Vagas patrocina a HSM Expo
Management, mas na ocasidao houve duas palestras marcantes: uma do
Philip Kotler, noés j& sabiamos que queriamos ter uma administracao
horizontal, porque tinha alguma coisa a ver com valores e na palestra Kotler

falou sobre o Marketing 3.0, que ele tinha acabado de lancar o livro onde
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afirma que o marketing esta perdendo o valor porque nos tempos atuais as
empresas estdo investindo nas redes sociais e que cada vez mais as
empresas seriam orientadas a valores. Naguele momento caiu a ficha de que
era isso que nés estavamos buscando. E a segunda palestra foi do Gary
Hamel, falando sobre modelos de administracdo e comecou a falar sobre a
WW Gore com milhares de pessoas e tem o modelo horizontal, e funciona.
Portanto, pareceu naguele momento que nés estavamos no caminho certo e
gue valia a pena seguir por este caminho. Um caminho em que j& estdvamos,
mas com muito menos consciéncia do que a partir daquele momento. Ficou
claro que a nossa trajetoria estava atrelada na realidade de que nés
vivenciavamos valores de fato, aplicar o espirito de empresa pequena que
era regida pela vivéncia de valores. N&o estes valores que ficam pendurados
pelas paredes, vocé nao estas listas em lugar nenhum aqui. N0s estamos
falando da vivéncia auténtica de valores, que acontecem basicamente nos
processos decisorios. No espirito de empresa pequena era onde isso
acontece naturalmente, nas decisbes que sdo tomadas no dia a dia por
pessoas que estdo engajadas nos projetos e que tomam as decisdes
necessarias nestes momentos. E a ficha que caiu foi que o ambiente
horizontal € o Unico propicio para a vivéncia de valores compartilhados.
Porque por constru¢cdo no ambiente hierarquizado vocé delega a vivéncia de
valores. Esta decisdo é muito grande para mim, vou delegar para o meu
chefe, e ele acha que também é muito para ele e por sua vez delega para o
seu chefe e ai, a vivéncia de valores s6 acontece na cupula, na empresa
vocé tem empregados.

De novo, ndo era uma coisa que estdvamos teorizando, nés
associamos 0 hosso sucesso até aquele momento, a vivéncia de fato de
valores compartilhados. Era possivel verificar que quando a empresa ia mal,
dava para identificar a n&o vivéncia de valores. Neste momento, em que a
ficha caiu, resolvemos radicalizar, e as Ultimas pessoas que tinham alguma
funcdo de gestdo perderam estas funcbes de gestdo, desmontamos 0 pouco
de hierarquia que existia e neste momento passamos a ser uma empresa
radicalmente horizontal.

Para isso ser possivel, os processos passaram a ser formais, 0os que

eram informais passaram a ser formalizados, a partir de grandes processos.
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Foram dois anos de intenso trabalho. E interessante porque passamos a
valorizar processos que ficaram tdo simples que ndo tem mais nada para
tirar, por exemplo, n6és temos uma metodologia de gestdo que se expressa
em duas linhas. Mas o que substitui entdo a voz de comando? A hierarquia?
N&o € uma democracia no sentido de legislatura, nenhuma decisdo € tomada
por votos, € muito mais complicado. E uma empresa que é regida pela
construcéo, todas as decisdes tém que ser consensuais. Consensual significa
gue todos tém que concordar. As pessoas sao convencidas, ou convencem,
ou se constréi uma ideia nova. O maximo que se admite € que uma pessoa
consinta. Consinta significa “eu ainda acho a minha ideia melhor do que a
sua, mas eu vou me engajar na sua, porque eu acredito que ela também vai
dar certo”. Fora isso, a questdo fica em aberto, até que se chegue a um
consenso. Nao tem voz para desempate, 0 que significaria que alguém tem
mais voz do que eu.

Por outro lado tem um pressuposto do prazer da boa controvérsia,
prazer mesmo, mas ndo sé o prazer, também a responsabilidade de abrir
controvérsias e a controvérsia tem que ser resolvida através da construcao
de consenso, que por sua vez pressupde uma atitude de desapego. Ou seja,
“estou louco para perder uma boa discussao, tenho prazer em perder”, o que
implica em problemas com os egos. E claro que n&o é facil, e uma coisa que
eu tinha que ter falado desde o inicio, a Vagas € uma empresa que €
absolutamente imperfeita. As coisas ndo acontecem assim, mas nés
convivemos com isso naturalmente, € um processo de construcéo, de fazer,
errar, ndo deu certo, fazer de novo. Faz parte do nosso DNA. Para algumas
pessoas € impossivel viver com isso, e ndo € um problema destas pessoas.
Nosso modelo de gestdo € que aqui é um lugar onde as pessoas fazem o
gque querem, s6 que todas tém tudo a ver com isso. Elas tém a
responsabilidade de ter a ver com tudo isso. Tém que ter o prazer de ter
todas a ver com elas, com o trabalho delas. E pessoas sdo demitidas, como
regra, porque fazem o que querem e ninguém ter a ver com isso. Este jogo
duplo, “eu faco o que eu quero e todos tém tudo a ver com isso” € uma
sintese do que fazemos aqui. E por isso € que as coisas séo imperfeitas, nem
sempre as atitudes, mesmo respeitando esta sintese sao bem acolhidas, mas

faz parte do processo. Existe muita clareza de que é isso que viabiliza uma
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comunidade que é regida pelo consenso. E n0s sabemos, por experiéncia
prépria, pela nossa prépria historia, que vale a pena investir nisso. NOs
acreditamos fortemente nisso. N6és somos radicalmente horizontais porque
gueremos construir, qualquer que seja a quantidade de pessoas, uma
comunidade que seja regida por valores e portanto tem que vivenciar o
processo decisorio que € baseado nestes conceitos. Portanto € uma empresa
baseada em construcdo de consensos, que pressupbe a abertura de
controvérsias e atitudes de desapego. E uma empresa que ao contrario de
nao ter lideres, talvez tenha mais lideres do que uma empresa vertical. Como
nao existe uma lideranca delegada, as pessoas acabam se tornando
referéncias naturais para determinados assuntos. Isso acontece
naturalmente. Existe um dogma de se contratar apenas pessoas que tenham
algo a ensinar, portanto, em um circulo virtuoso, esta pessoa sera procurada
no campo onde tem este algo a mais.

Pergunta: E como € a operacao da empresa no dia a dia?

MK: Aos poucos nos fomos criando metodologias, para fazer o nosso
processo, e como eu disse, talvez o mais importante caiba em duas linhas,
gue é uma metodologia de gestdo, que acontece nesta sala de reunido. Aqui,
com calendario fixo, sempre com cadeiras vazias que podem ser ocupadas
livremente, cada equipe se encontra para fazer a gestdo da sua area em
duas horas. E fazer a gestdo significa olhar para a evolucdo dos seus
indicadores, na Intranet, congela-se os graficos e com um olhar
empreendedor, inventar formas de fazer melhor. A empresa é estruturada em
areas funcionais e transversalmente nds temos comités que se formam em
assuntos que variam desde seguranca da informacédo a comités de cultura e
arte que promovem varias iniciativas palestras todas as semanas. Estes
comités tém o nome de comissbes quando sdo temporarios, ja vou falar de
planejamento estratégico, mas estes comités s&o direcionados pelo
planejamento estratégico e € gerido com a mesma metodologia. Uma equipe
se forma para fazer a gestdo de cada direcionador estratégico. As equipes
como regra tem até oito pessoas, porque olho no olho é muito importante,
mas de novo, tem uma equipe que concluiu que teria que ter vinte pessoas e
estd conduzindo reunides maiores. Uma coisa importante é que ndo falamos

em metas, o que € uma coisa tipica em nossa empresa, ndés nunca
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crescemos menos de 24% ao ano, e nem a area comercial jamais trabalhou
com metas. Claro que existe uma meta implicita de sempre vender mais, de
fazer melhor, mas nao existe um alvo pré-definido. As equipes comerciais
ndo tém comissbes, a ldgica € outra, é o prazer de vender o méaximo.
Quanto? Tanto faz. NOs responsaveis pela comissdo da empresa terceirizada
gue cuida da area comercial, ndo definimos o quanto tem que ser vendido.
N6s vamos decidir o custo/beneficio dos investimentos necessarios para
fazer melhor, o que pode ser feito com as curvas para que elas cresgcam
mais. A visdo empreendedora € um grande desafio, e para isso por exemplo,
todas as reunifes tém a presenca de uma consultora externa, que € uma ex-
empresaria do segmento de RH para garantir que a perspectivas das
pessoas destas equipes seja de fato de empreendedores e que tenham a
responsabilidade de fazer suas areas evoluirem da melhor forma possivel.
Estas reunibes tém a presenca do RH também para criar a dinamica
necessaria para as controvérsias e desapego ocorram. E importante
mencionar que a propria metodologia de gestdo € gerida usando a
metodologia de gestdo, isso porgue um dos nossos direcionadores
estratégicos tem a ver com a cultura organizacional, e um dos objetivos deste
direcionador é garantir que a metodologia funcione. Com este fim, existe uma
comissdo que cuida deste direcionador voltado a cultura, que se relne a
cada quinze dias e entre outras coisas avalia a evolucao dos indicadores das
reunides de gestdo. Em cada uma destas reunides de gestdo, o RH e a
consultora avaliam e registram numeros que fornecem curvas de todas as
reunides, de forma que esta comissdao em especifico, tem o objetivo de
verificar o sucesso das reunifes de gestdo. Esta é a nossa metodologia da
gestdo, que esta na versdo 3, o que significa que houve uma evolucdo das
duas anteriores, o processo natural que ja falamos de errar, corrigir, tentar
novamente, etc. Até o ano retrasado cada area interpretava a seu modo a
gestdo horizontal e hoje todas as equipes das areas funcionais, comités e
comissdes seguem a metodologia.

O planejamento estratégico € bacana de se mencionar porque este é

um case mesmo, nos ja podiamos errar o0 suficiente para ter uma
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metodologia consolidada. Nos ultimos cinco anos nds contamos com a
participacdo de um professor de estratégia da GV®, o Professor Pedro Zanni,
gue teve o desprendimento de inventar algumas coisas diferentes conosco.
Estamos em um tempo onde se diz que o planejamento estratégico morreu,
por estarmos em economia de ruptura e ndo faria sentido planejar para o
longo prazo. O nosso modelo de planejamento estratégico é evolutivo e
participativo, revisado a cada quinze dias, ele é construido de tal forma para
gue se adapte a este mundo de rupturas.

Pergunta: Entdo ele pode ser alterado, e ndo sé evoluir?

MK: Sim, ele é revisado a cada quinze dias e a cada dois meses existe
uma revisdo mais profunda. No final de novembro nos fazemos a primeira
discusséo interna, onde todos participam, usando a técnica de world café,
onde os temas sdo discutidos em mesas e as pessoas tém a liberdade para
circular entre as mesas e participar de forma espontanea e construtiva, com
painéis como resultado final. Durante o0 més de dezembro a discussao
continua, online, no comeco de janeiro € realizada uma enquete perguntando
para as pessoas quem elas acham que possuem uma melhor visédo
estratégica e as seis pessoas escolhidas passam uma semana em um hotel
fazendo um planejamento estratégico que é mais ou menos convencional,
usando as informagdes que foram preparadas nestas duas fases iniciais. Os
direcionadores estratégicos sdo desdobrados em objetivos estratégicos,
nesse ponto serdo definidas, mais adiante, as iniciativas e o budget. Os
objetivos estratégicos sdo definidos com as indicacbes das expectativas
qualitativas, neste ponto é feita uma apresentacdo para a equipe toda destes
resultados da reunido do planejamento estratégico.

As pessoas entdo se inscrevem para compor as comissdes de gestéo,
gue normalmente s&o oito equipes para oito direcionadores, cada equipe com
seis pessoas, em média sdo de doze a quinze candidatos por comisséo e
estes candidatos se reunem para escolher as seis que irdo compor as
equipes. De novo, isto ndo é problema porque cada reunido sempre tem

cadeiras vazias, e quem participa de uma reunido de gestdo nas cadeiras
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vazias nao participa como ouvinte, tem que participar com voz total e tem que
participar na construcdo dos conceitos. Aléem da gestdo a cada quinze dias,
nds temos um encontro bimestral onde cada uma das oito equipes, dos oito
indicadores, tem duas horas para mostrar para o resto da empresa, para
guem quiser participar, a evolucdo dos indicadores, através de graficos e
colocando em discusséo aberta as iniciativas.

Pergunta: Mas é aberto para qualquer pessoa, independente do
conhecimento dela na area da comisséo?

MK: Mesmo que nao seja um expert no assunto da comisséo. Lembre-
se € um pressuposto da empresa. Além de comum € muito legal isso, esta
construgdo por partes. Portanto, estas seis pessoas assumem a
responsabilidade pela gestdo do direcionador, olhando para eles a cada
guinze dias, para os indicadores e discutindo e descobrindo formas para
fazer melhor. Os projetos que compdem o budget nascem durante estas
reunides, no dia a dia, a partir da analise da evolucdo dos indicadores e as
iniciativas que irdo suportar as formas para fazer melhor.

Pergunta: Como vocé ndo tem metas, as métricas sdo muito simples, é
evolucdo e ndo uma alteracdo. Quando ha a descontinuidade de um projeto,
porque ele ndo funcionou como esperado, isto também néo refletira nas
métricas, correto? E apenas a correcdo de um erro. No final, tudo cresce
naturalmente.

MK: Correto, eliminamos este stress no processo. Vocé nao tem como
saber o0 que vai acontecer hoje, vocé tem que se preparar para fazer o melhor
possivel para aquela perspectiva que vocé definiu, qualitativamente. Por
exemplo, um objetivo que fala de presenca regional, a expectativa seria uma
participacdo significativa no final do ano. Acabou. N&o é necessario dizer
mais do que isso. Dai as curvas dos gréaficos dirdo o que tem que ser feito, as
inciativas e o0 budget necessario. Pode surgir a necessidade de envolver
outras pessoas, de outras areas, para definir estas iniciativas. Este é o dia a
dia, mas tem que acontecer de forma natural, sem ser engessado. Existe
uma linha no exterior que fala de um conceito de beyond budgeting, ndo
estamos preocupados com isso, mas creio que estamos alinhados com este
conceito. Pense no seguinte, vocé tem um budget anual, e repentinamente

aparece um projeto importante e vocé nao faz, perde a oportunidade porque
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nao tem budget. Nao faz sentido. O que ocorre normalmente, no final do ano
recebemos diversas solicitacdes para faturamento antecipado, e porqué? Se
vocé ndo usar o budget vocé o perde para o ano seguinte. E um conceito
parecido com as metas comerciais. Estamos cansados de ver exemplos de
posturas nao éticas de pessoas que para receber bénus, inventar o que for
s6 para cumprir uma meta, e depois que cumpre a meta, faz o que? Chega,
para, se ndo a meta vai subir no proximo periodo. Isto ndo tem pé nem
cabeca, € uma coisa que € ruim para todo mundo. E ruim para a empresa, é
ruim para as pessoas, gera menos resultados. Quando vocé tira isto do
caminho vocé passa a ter um processo que € mais eficiente.

Pergunta: E como é o relacionamento externo da empresa, quando
uma empresa pede para falar com o gerente, como ocorre? Qual é o
feedback das outras empresas?

MK: Para fora, muita gente tem gerente no seu cartdo de visitas. Todo
0 pessoal da area comercial € gerente de relacionamento, mas internamente,
somos todos iguais, ndo existe gerente. Por exemplo, se alguém liga e pede
para falar com o diretor, ndo é porque por ser uma empresa sem lideres que
nao tera alguém com competéncia e a habilidade para atender aguele cliente.

Pergunta: Voltando a questdo do consenso, como é o desafio de ter
pessoas que nao possuem o0 mesmo nivel de conhecimento de um
determinado assunto, isto na prética ajuda a elevar a régua da empresa? Ou
pode ocorrer que aquele que ndo tem o mesmo nivel dos demais segura o
consenso até ele compreender a questao?

MK: O consenso é a questao mais controversa neste modelo. O nédo
consenso significa criar hierarquia, € alguém ter a voz de decisdo. Existe
literatura sobre este modelo na administracao horizontal, e uma coisa comum
entre os casos estudados € o consenso ndo € regra. Parece que a Vagas
estad na contram&o. Mas apesar disto acreditamos que estamos no caminho
certo com o modelo de uma empresa baseada em consenso, pois ndo temos
nenhuma decisdo importante pendente, acontece eventualmente de uma
deciséo ser postergada para o proximo dia, mas como regra as decisdes sao
tomadas. Quando acontece de ndo haver um consenso, normalmente sao
chamadas mais pessoas para participar na decisdo, lembre-se que o

pressuposto é que as pessoas querem ser convencidas. Vou dar um exemplo
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de como funciona, este tapete estd pegando fogo, € claro que eu ndo vou
consultar cento e sessenta pessoas, vou pegar o extintor e apagar o fogo. O
gue estou fazendo? Estou pressupondo o consenso. Pode acontecer de
alguém chegar e questionar o método. Uma decisdo tomada sob o
pressuposto de consenso pode ser reaberta a qualqguer momento. Em uma
decisdo que é reversivel, qualquer um pode reabrir aquela discussao, que
sera fechada com um novo pressuposto de consenso. Resumindo, 0 NOSSO
modelo é que qualquer decisdo pode ser tomada por uma quantidade
adequada de pessoas, e este € um modelo que se autorregula, quantas
pessoas sao necessdarias para se tomar uma decisdo? Outro exemplo,
alguém acabou de ser contratado, entendeu errado uma situacdo e tomou
uma decisao que nao era para ser tomada. Como todo mundo tem tudo a ver
com isso, uma controvérsia sera aberta, mais pessoas serdo envolvidas e
aguele consenso sera eventualmente alterado. Ou seja, nds continuamos em
um mundo que é regido pelo consenso. Onde se trabalha com o pressuposto
de consenso, mesmo que estes consensos envolvam uma unica pessoa, pois
no dia a dia as pessoas fazem o que deve ser feito, tomam as decisdes que
tem que ser tomadas e as coisas funcionam muito bem. Se elas tiverem uma
postura aberta onde qualquer coisa pode ser questionada, se elas tiverem a
clareza de que elas tém a responsabilidade de fazer isso, se estas
controvérsias forem bem acolhidas, entdo nés teremos um ambiente que é
regido por consenso e que é supereficiente. E € isto que acontece na pratica,
ndés temos uma empresa que toma as decisdes envolvendo diferente
guantidades de pessoas, e de vez em quando tem uma discusséo, se abre
novamente a discussdo e chega-se a um novo consenso. Ou seja, € um
ambiente que é regido pelo consenso. Isso pode ser mais eficiente do que o
processo vertical tradicional. Ocasionalmente, pode acontecer de ficarmos
discutindo um assunto pequeno de alguém que abriu uma controversia
pequena. E a regra? N&o. Vale a pena? Vale! Pelo menos aquela decisdo
cria um primeiro engajamento, as outras também serdo discutidas de
gualquer forma. Talvez em um ambiente vertical estas decisbes com as quais
podemos perder duas horas, seriam decididas em dois segundos, mas sem o
engajamento, e talvez tenha que entrar na fila de quem tem o poder de

decisdo, que pode enviar para outra alcada, assim por diante. Ou seja,
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mesmo que a decisdo seja rapida, o processo pode ser lento, e as nossas
duas horas sejam mais rapidas do que este processo. Nao podemos
esquecer que € tudo altamente imperfeito na Vagas e n0s convivemos com
todas as imperfeicdes de modo natural, 0 mindset tipico € este.

O RH tem um papel estratégico na Vagas, ele é a referéncia para a
cultura. Nés trabalhamos com coaching, processos de feedback. Nosso
ultimo levantamento de clima chegamos a 96% 0 que nos surpreendeu
também, mostra a percep¢do muito positiva pela equipe em relacdo ao que é
vivenciado. Quanto a avaliacdo de desempenho, este foi o dltimo grande
processo interno que foi modelado e que criamos uma metodologia de
avaliacdo e remuneracdo das pessoas, no final do ano nés acabamos de
implantar a primeira versdo com uma receptividade acima das nossas
expectativas. Foram mais de dois anos de trabalho, a primeira etapa foi
confrontar nossos salarios com os do mercado, para isso contratamos uma
consultoria que nos ajudou a levantar os cargos, que ndés ndo temos, ou seja
entender qual era o papel de cada pessoa para que pudéssemos fazer esta
comparacao. Depois foi muita discussao até chegar em uma metodologia que
€ mais ou menos 360°, a pessoa avalia a si propria, avalia todas as pessoas
das equipes as quais ela participa, e mais quem ela quiser avaliar. Como as
pessoas tém a responsabilidade pela gestdo, € claro que alguém que
conheca melhor o nosso negocio, seja melhor avaliado, o objetivo € que a
renumeracao siga a contribuicdo, ou seja os salarios sejam tdo maiores
guanto mais as pessoas contribuam para a realizacdo da nossa misséao, e
gue os salarios relativos internos sejam justos e que sejam aderentes com o
mercado. Esta avaliacdo é anual e feita com quatro eixos: o primeiro é o
conhecimento do nosso negécio; o segundo foco em resultados, 0 quanto a
pessoa contribui para fazer os resultados serem cada vez melhores; o
terceiro é relativo as competéncias técnicas; e o quarto € a vivéncia da
cultura, que é tdo relevante quanto os demais. Existe um questionario que
reflete estes quatro eixos com uma régua para avaliar quantitativamente e
cada avaliacdo € acompanhada por um texto. E pode parecer estranho, mas
0s salarios aqui nao séo abertos, foi uma coisa que um consultor que veio da
WW Gore, nos convenceu que a tratativa de salarios abertos ainda é muito

delicada. Portanto, estas avaliagdes vao para um comité de remuneracio. E
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um trabalho insano, umas das coisas que temos que melhorar na nossa
metodologia € a escalabilidade de reunides deste comité. Além de que cada
pessoa recebe uma devolutiva depois destas avaliagdes, elas recebem a sua
avaliacdo, para cada eixo, tem a avaliagdo que ela fez de si prépria, a
avaliacdo média da equipe, a média de contribuicdo da empresa e o nivel de
contribuicdo do avaliado, com isso ela consegue se comparar como ela esta
indo em relacdo ao resto da empresa, junto com uma colecdo de frases
extraidas das avaliacbes. E claro que estes feedbacks envolvem muitas
horas de preparacado por parte deste comité de remuneracao.

Pergunta: A partir do momento em que as pessoas tém, além das
funcdes cotidianas, a possibilidade de participar em comités e comissoes,
tanto na equipe como ocupando cadeiras vagas, como lidar com as
solicitacdes de migracéo radical de funcbes? Sao possiveis?

MK: Elas podem de fato se engajar em outras coisas, mas s6 que
todos ter tudo a ver com isso. Os processos seletivos definem os limites da
autonomia, tem uma equipe aqui que esta funcionando bem e de repente a
saida de uma pessoa vai afetar esta equipe, e da mesma forma a entrada de
uma pessoa na equipe também requer um consenso. Tanto 0os processos de
selecdo como os de demissdo envolvem a construcdo de consenso, € 0S
processos seletivos sao abertos internamente. Voltando aos preceitos: as
pessoas nao fazem o que elas querem porque querem e ninguém tem nada a
ver com isso, elas fazem sim o que elas querem sé que tudo mundo tem a
ver com isso, e € isso que define os limites, as coisas sao colocadas olho no
olho. Lembrando que o ambiente aqui € imperfeito. O RH se defronta
bastante com a dificuldade em dar feedback e dizer n&o. Na cultura brasileira
€ muito complicado a questdo do feedback e de afrontar as pessoas com a
verdade. O prazer da boa controvérsia as vezes rola menos do que
gostariamos.

Em relagdo aos valores compartilhados, a vivéncia de valores, se nos
compararmos uma empresa vertical, onde as pessoas compartiiham o
mesmo DNA, esta empresa sera mais forte, mais competitiva. Mas quanto
gue se gasta com a competicdo entre as pessoas? Nas puxadas de tapete,
nas informagdes sonegadas? Daria para quantificar. No nosso caso, toda

esta economia é canalizada para a realiza¢do da missdo. O que nés fazemos
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para motivar as pessoas? Na realidade, nada. Esta aqui quem quer viver este
projeto. A realidade das empresas que acolhem adultos responsaveis pelas
suas vidas, administram suas casas e familias e que quando chegam para
trabalhar devem ser motivados com uma cenoura na frente e um castigo por
tras. Nao é isso. Nao faz sentido. Sdo pessoas responsaveis, que tém o
pressuposto da confianga, que vém viver 0s seus proprios valores, e nédo os
da empresa. E o contrario de sair de casa, vestir a armadura, colocar a faca
entre os dentes e dizer “agora eu vou ganhar a vida”. As pessoas vém para
ca para fazer um projeto relevante mesmo. A motivacao € esta, e este projeto
implica em fazer o que gosta e ndo somente gostar do ambiente da Vagas,
tem que haver um sincronismo entre as paixdes. Por outro lado, para muitos,
€ muito mais facil ter um chefe que Ihe diga o que fazer, uma hierarquia, este
jogo de ascenséo profissional, do que viver em um ambiente de liberdade. A
responsabilidade € muito maior. A dificuldade no dia a dia, apesar de nao ter
um gestor, todos séo gestores, apesar de ndo haver uma presséo de budget,
existe a pressdo pelo tempo, pelo dinheiro, as acfes que sdo necessarias
para que a area melhore, tudo que em outras empresas € delegado para o
chefe, todos fazem aqui dentro.

Pergunta: Quando vocé fala que ndo é perfeito, eu tenho a visdo de
que é real. Pois ndo existe equilibrio, ndo existe equilibrio na realidade. E um
modelo que funciona muito bem na Vagas porque replica o mundo real, como
as pessoas terem responsabilidades em suas vidas particulares. Nas curvas
de maturidade de processos cocriativos, qual nivel em que a empresa estaria
situada?

MK: Honestamente, creio que ainda estariamos no meio do caminho.
Os indicadores de sucesso das reunides de gestdo, passaram ha& pouco
tempo de 50%, portanto, ainda temos muito para amadurecer. NOs temos
muitos progressos para comemorar, percentualmente. A aceitacdo dos
processos estd caminhando muito bem, mas creio que ainda temos uns dois
a trés anos pela frente. A empresa esta crescendo bem, ndo sé em termos de
faturamento, mas em namero de funcionarios também e isto é um desafio, ha
pouco tempo, quase metade da equipe tinha menos de um ano de casa.
Como vocé consegue cria cultura em um ambiente em que sempre tem gente

nova entrando? O problema nao é s6 a quantidade de gente nova entrando,

174



mas a cada patamar de quantidade que no0s vamos avancando, aparecem
novos problemas. Até pouco tempo atrds, ndo havia necessidade de regra
nenhuma. Hoje nds temos regras que sdo as metodologias, mas nds nao
temos nenhum manual de procedimentos. Nao acreditamos que nenhum
manual iria esgotar as possibilidades que acontecem no dia a dia, € muito
melhor que se tome as decisdes, que se confronte com a decisdo. E claro
gue existe uma massa critica de pessoas que ja tomaram decisfes parecidas

e que vao tomar parte deste novo consenso.

Com o objetivo de tabular a maturidade dos processos cocriativos utilizados
pelas organizacoes, a Tabela 17 foi apresentada para entrevistado para que
este pudesse apontar em qual nivel de maturidade a organizacdo se

encontrava no momento da iniciativa objeto do estudo de caso.

Tabela 17: Nivel de maturidade em processos cocriativos para a empresa
Vagas.

Nivel Tipo Caracteristicas

¢ Compartilhamento informal de conhecimento
1 Ad-Hoc ~
Sem estruturacao

Planejamento de comunicagéo
Planejamento de trabalho
Plataforma minima de integragéo
Comunicacéo externa informal

2 Planejado

Distribuig&o da informagéo

Rastreabilidade

Compartilhamento explicito de conhecimento
Consciéncia de processos

Comunicacdo externa formal

3 Percebido

Processos de finalizagéo

Métricas dinamicas de avaliagédo
Processos de avaliacdo
Compartilhamento técito de conhecimento
Consciéncia de colaboracéo

Interligacdo constante com comunidades

4 Reflexivo
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