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RESUMO

Este trabalho estuda o cenério dos meios de comunicacdo contemporéaneo, o qual
consiste em, além de um periodo de convergéncia de midias, um momento propicio
a repensar os atuais protocolos de decisdo, avaliacdo e organizacdo. Além disso,
relaciona este contexto com a pertinéncia da utilizacdo do conceito de inteligéncia
coletiva nas relacbes humanas, influenciada pelo despertar de uma postura ativa e
critica no individuo, o qual se mobiliza no intuito de formar comunidades de
conhecimento e de produzir significados coletivamente. Considerando tal cenério,
esta monografia entra no ambito empresarial com o objetivo de apresentar a
poténcia da aplicacdo da nocdo dos coletivos inteligentes no contexto da cultura
corporativa, de modo a talvez promover a criagdo de novas experiéncias no
ambiente das empresas, que levem em consideracdo o individuo e seu anseio por
possivelmente integrar o processo de construcdo de uma cultura coletiva.
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ABSTRACT

This work studies the landscape of contemporary media, which consists of, beyond a
period of media convergence, a good time to rethink the current decision-making,
evaluation and organization protocols. Moreover, this context relates to the relevance
of the concept of collective intelligence in human relations, influenced by the
awakening of an active and critical attitude in the individual, which is mobilized with
the purpose of forming communities of knowledge and collectively producing
meanings. Given this scenario, this monograph goes into the business environment
with the aim of presenting the power of applying the concept of intelligent
communities in the context of corporate culture, in order to perhaps promote the
creation of new experiences in the corporate environment, taking into account the
individual and his longing for possibly integrating the process of building a collective
culture.

Keywords: convergence, collective intelligence, corporate culture, individual.
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1. INTRODUCAO

Ha algum tempo, entramos em uma época de proliferacdo das redes sociais,
dos MMORPGs !, dentre outras formas virtuais de interacdo social. Este tipo de
tecnologia permite a uma enorme quantidade de individuos que criem perfis (no
caso das redes sociais) e personagens (no caso dos MMORPGS) em um mundo
virtual dinamico e compartilhado. Podemos dizer que a apropriacdo deste universo
por parte de grandes conteudos de midia, como a mundialmente famosa trilogia
Matrix, franquia de filmes dos irmaos Wachowski, tenha colaborado em familiarizar a
linha ténue entre a realidade e a ilusdo presente nestes exemplos e estimular a
interface direta dos individuos no ambiente virtual. Outra tendéncia recente — mas
nao completamente nova, ja que sua introducdo remete ao ano de 1991, através das
discussbes da série Twin Peaks — sdo as comunidades de fas online. Através delas,
adultos e até criancas do mundo todo tém trabalhado juntos para criar conteudo,
como é o caso de O Profeta Diario, um “jornal escolar” produzido inteiramente por
criancas e adolescentes para o universo ficticio de Harry Potter, personagem de J.
K. Rowling.

O que as redes sociais, 0s MMORPGs e as comunidades de fas apresentam
em comum, bem como a maneira com que se relacionam com o objetivo proposto
nesta tese, é que todos tangenciam um ponto muito significativo no tocante ao
comportamento contemporaneo. Além de constituirem aplicacdes tecnoldgicas cada
vez mais populares, tanto os jogos e redes sociais quanto as comunidades de fas
trazem para o foco a questdo da digitalizagcdo dos meios de comunicagao atuando
como propulsora do sentimento de avidez por formar comunidades de
conhecimento. O ambiente virtual incentiva o individuo a perceber o mundo e a se
relacionar com 0 outro de uma maneira diferenciada, na medida em que a
capacidade de percepcao e de relacionamento se desenvolve e se amplia a partir da
inclusdo do novo sentido de comunidade voltado para a produgédo coletiva de
significados.

O foco desta dissertacdo € exatamente relatar e discutir a pertinéncia da
utilizacdo do conceito de inteligéncia coletiva nas relagbes com os meios de

comunicacdo, com o lazer e com o trabalho; tornar visiveis as tentativas — mesmo

! Sigla equivalente ao tipo de jogo de interpretacao de personagens online e em massa para multiplos
jogadores, do inglés Massive Multiplayer Online Role-Playing Game.
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que imperfeitas — de coloca-lo em préatica que ja estdo em vigor, e apresentar a
poténcia da aplicagcdo da nocao dos coletivos inteligentes no contexto da cultura
corporativa, de modo a talvez promover a criacdo de novas experiéncias no
ambiente empresarial que levem em consideracdo o individuo e seu anseio por
possivelmente integrar o processo de constru¢cdo de uma cultura coletiva.

O interesse pelo tema surgiu através de experiéncia pessoal da aluna;
especificamente, através da identificacdo de uma superficialidade na maneira em
gue algumas empresas encaram 0 conceito de cultura corporativa. Poucos sdo 0s
esforcos empenhados no aprofundamento deste conceito, poucos séo os beneficios
reconhecidos em possiveis investimentos nas culturas das empresas — além
daqueles que dizem respeito unicamente ao posicionamento externo da marca —, e
pouquissimo é o envolvimento dos funcionarios neste ambito. A nocdo de cultura
corporativa € mais intensamente voltada ao publico externo a empresa do que ao
interno, o que traduz uma preocupagao maior com o modo como o mercado enxerga
a empresa do que com a forma em que a empresa enxerga a Si mesma,
considerando que a corporacdo é constituida ndo apenas por seus lideres — e nem é
uma entidade abstrata — mas composta por todos os seus membros, de todos os
cargos.

Nesse contexto, a teoria da inteligéncia coletiva, apesar de carregar consigo
ideais um tanto (ou nem tanto) distantes das atuais formas de pensamento, parecia
trazer todos o0s requisitos de uma possivel proposta a questdo, que estivesse
alinhada com o comportamento contemporaneo do individuo. Alias, nos pareceu
mais condizente com o0 novo sentido ao qual caminham os modos em que as
pessoas se relacionam do que as proprias formas vigentes de organizagao
sedimentadas em hierarquias e segregacao do conhecimento.

Por outro lado, a pretensao deste trabalho ndo € assumir que a teoria de
inteligéncia coletiva sera, a partir de entdo, amplamente adotada por corporacdes ao
redor do mundo, ou sequer garantir que constituira a solucdo para todos os
problemas de uma determinada organizagdo. Pretendemos, no entanto, convidar o
leitor a ampliar as suas expectativas com relacdo a humanidade através desta outra
forma de pensamento sobre as interagcbes em sociedade, a qual difere do tom
pessimista muitas vezes presente nas noticias diarias, por exemplo. Quando as
falhas do humano parecem predominar aos olhos, talvez seja um momento propicio

ao surgimento de ideias realmente promissoras. Desse modo, este trabalho conta
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com uma discussdao de literatura de autores pertinentes e com a analise do Livro da
Cultura, um projeto da Zappos, empresa de varejo online, cujo reconhecimento no
mercado envolve atualmente mais do que bons produtos.

Considerando o novo cenario dos meios de comunicacdo como um fator cuja
andlise é fundamental no que tange o modo como as pessoas se relacionam, esta
tese € iniciada com uma apreciagdo da percepcao visionaria de Pool (1984) sobre o
processo de transicao tecnologica e suas implicacdes nas reacfes humanas. Neste
ponto, destacam-se a preocupacao com a manutencao da liberdade de pensamento
e a urgéncia por novas formas de organizacdo que diferissem de uma estrutura
hierarquica governada por um cérebro central (POOL, 1984). Ainda no segundo
capitulo, aproveitaremos as questdes levantadas por Pool para trazer o conceito de
Lévy (2011) sobre a inteligéncia coletiva, inicialmente, como uma nova forma de
notar a alteridade, ao passo que se maximiza até mesmo as menores qualidades
humanas. Num segundo momento, abordaremos os coletivos inteligentes como
estrutura viabilizadora de uma variedade consonante e como processo de retomada
das singularidades; o que inclui uma breve discussao dos conceitos de poder e
poténcia segundo o0 mesmo autor.

O terceiro capitulo serd baseado na apreensédo da atualidade de acordo com
diversos autores, tendo como foco as tentativas de indiretamente aplicar o
pensamento da inteligéncia coletiva através do crowdsourcing (HOWE, 2009) e a
mudanca comportamental do individuo, especialmente com relagdo a maneira em
que se relaciona com as midias, o lazer e o trabalho. Com relacdo a tal mudanca,
Jenkins (2009) instigaré a ideia de uma cultura participativa e uma atitude critica por
parte do consumidor de midias, enquanto Leadbeater e Miller (2004) designarao
uma nova categoria de trabalhadores constituida por amadores empenhados. Em
ambos 0s campos, havera questionamentos as praticas tradicionais de negécios.
Aliado a cultura participativa (JENKINS, 2009), aprofundaremos mais a questédo da
Internet como plataforma tecnolégica facilitadora da nova postura do individuo, e,
complementarmente ao reconhecimento das manifestagdes iniciais do pensamento
coletivo, ainda neste capitulo, apontaremos algumas questdes validas ao considerar
o crowdsourcing segundo Brabham (2008), sendo uma delas a preocupacgéo em
manter a diversidade.

Apés identificarmos no capitulo anterior a existéncia de uma possivel forca

motora para as aplicacdes da teoria de Lévy (2011), o quarto capitulo especificara
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as relagbes de trabalho restringindo-as ao ambito corporativo. Num primeiro
momento, abordaremos a nog¢do de cultura corporativa segundo a perspectiva das
ciéncias sociais, com énfase na questdo da subjetividade. Posteriormente,
acessaremos informacdes sobre o histérico e as caracteristicas principais da
Zappos, empresa de varejo online, em especial os seus esforgcos em proporcionar o
melhor atendimento ao cliente e o seu investimento na criacdo e na vivéncia de uma
cultura corporativa diferenciada. Ao final do quarto capitulo, apresentaremos o Livro
da Cultura como um passo no processo de valorizacdo do individuo no contexto
corporativo, além de elucidar algumas questdes tangentes a aplicabilidade do Livro
em outras empresas.

Chegando ao quinto e ultimo capitulo, retomaremos 0s principais pontos
abordados durante todo o estudo de modo a encerrar a tese com as conclusdes

obtidas sobre o assunto durante a pesquisa.
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2. O conceito de inteligéncia coletiva como proposta ao novo cenario dos
meios de comunicacgao

Os meios de comunicacdo podem ser considerados como ferramentas quase
que inerentes a sobrevivéncia humana, especialmente através da abordagem
interacionista da cultura. Segundo essa abordagem, a comunica¢ao nao é concebida
como uma relagdo direta entre emissor e receptor, mas segundo um modelo
orquestral, caracterizado por um conjunto de individuos no qual todos participam
colaborativamente, porém cada um a sua maneira (CUCHE, 2002). A partir dai, os
meios de comunicacao viabilizariam formas de intera¢gbes individuais, as quais, por
sua vez, produziriam o conjunto de valores, de representacbes e de
comportamentos que permitem a cada grupo caracterizar-se como um coletivo. Com
base em tal explicacdo interacionista, faz todo sentido que surjam novos modos de
interagdo entre os individuos uns com o0s outros — além de novas formas de
interagdo com 0s proprios meios — a medida que 0s meios de comunicacao evoluam
tecnologicamente. Em face das tendéncias recentes no campo da comunicacao,
com énfase na convergéncia de midias e na digitalizacdo dos meios — 0 conceito de
inteligéncia coletiva chega como proposta para aperfeicoar as relagbes entre os
individuos, de modo que se aproveite o potencial de todos os membros do coletivo,
e gue, consequentemente, a cultura — produto de tais interacdes — também seja
otimizada. Por esta abordagem, torna-se possivel pensar a heterogeneidade de um

coletivo ao invés de se conformar com uma homogeneidade ilusoria.

2.1 A convergéncia de modos: da evolugcdao dos meios de comunicacdo ao
surgimento dos coletivos inteligentes

“‘Era uma vez empresas que publicavam jornais, revistas e livros, que faziam
pouquissimo além disso; seu envolvimento com as outras midias era fraco [...] Essa
situacdo estd mudando” 2 (POOL, 1984, p. 23). Ithiel de Sola Pool, em seu livro
Technologies of Freedom (1984), foi provavelmente o primeiro autor a delinear o
conceito de convergéncia como um poder de transformacdo dentro das industrias

midiaticas, quando afirmou que — ja naquela época — um processo chamado

2 Traducdo nossa, do original em inglés: “Once upon a time companies that published newspapers,
magazines, and books did very little else; their involvement with other media was slight... This situation
is changing.”
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“convergéncia de modos” * (POOL, 1984, p. 23) estava tornando imprecisas as
fronteiras entre os meios de comunicagédo; e que, como consequéncia disso, a
relacdo um a um que existia entre um meio de comunicagcdo e seu uso estavam se
corroendo.

A questéo foi levantada por Pool como uma preocupagdo com o futuro da
comunicacdo em ambito mundial, em especial com os direitos civis de liberdade, os
quais estavam ameacados de serem esquecidos a medida que 0 contexto
tecnolégico estava — e haveria de permanecer — em um processo de transicao
continuo. Segundo o autor, por quinhentos anos, a humanidade enfrentou uma
contenda pelo direito de discursar e publicar livremente sem qualquer tipo de
licenca, censura ou controle; e em alguns paises, esse direito foi, em verdade,
conquistado. No entanto, o que nédo apresentava sentido para Pool era o fato de que
as novas tecnologias em ascensdo ndo herdavam as imunidades legais adquiridas
por tecnologias mais antigas, visto que as leis que garantiam tais direitos libertarios
eram estritamente especificas ao objeto impresso, por exemplo (POOL, 1984). Pool
sabia que a tendéncia era de que o discurso fluisse de modo crescente através das
midias eletrénicas: “A mudanca tecnoldgica principal, na raiz das mudancas sociais,
€ que a comunicacdo, exceto o didlogo face a face, esta se tornando
predominantemente eletrénica” * (POOL, 1984, p. 6). Portanto, uma lei que
garantisse a liberdade comunicacional por um Unico meio de comunicacéao,
excluindo todos os outros, era uma lei falha, dada principalmente a incapacidade por
parte do parlamento e dos tribunais de compreender o carater das novas
tecnologias.

O autor chama atencdo para um padrédo que ele denomina “determinismo

” > (POOL, 1984, p. 5), cujas manifestacbes falham ao tomar em

tecnolégico brando
consideracao as diferencas no modo em que as coisas acontecem em diferentes
estadios do ciclo de vida de uma determinada tecnologia. Quando uma nova
invencdo surge, suas regras elementares de funcionamento geralmente ainda néo
estdo bem definidas, pois a esséncia e o potencial da tecnologia que a move nao

podem ser totalmente conhecidos nos estadios iniciais da criagdo. As instituicdes do

® Tradugao nossa, do original em inglés: “convergence of modes”.

4 Tradugdo nossa, do original em inglés: “The key technological change, at the root of the social
changes, is that communication, other than conversation face to face, is becoming overwhelmingly
electronic.”

® Tradugo nossa, do original em inglés: “soft technological determinism”.



17

uso de determinada invencdo sdo, entdo, desenvolvidas tendo como base um
modelo tecnoldgico restrito (POOL, 1984). Quando a esséncia e o potencial da
tecnologia sao finalmente compreendidos através da apropriacdo da tecnologia pela
populacdo ao longo do tempo, percebe-se que a personificacdo inicial da invencao
tratava-se apenas de um caso especifico. Um filme em 1920, por exemplo, tinha de
ser preto e branco, silencioso, pantomimico e exibido em lugares de assembleia
publica; ndo havia praticamente o conceito de escolha envolvido. Em 1980, um filme
ja podia ter quaisquer cores, sons, e efeitos tridimensionais e sintéticos pretendidos,
e podia ser assistido em qualquer lugar desejado. No interim, surgiram também
estudios, cinemas, sindicatos e praticas de publicidade e financiamento, todos
projetados para utilizar a mesma tecnologia em vigor (POOL, 1984). Para Pool, as
instituicbes pré-estabelecidas ndo deveriam atuar como fatores limitantes a direcao
e ao ritmo em que as mudancas haveriam de ocorrer; e ndo era exatamente isto que
ele presenciara. O sistema de comunicacdes era trifurcado, ou seja, baseado em
trés segmentos basicos de midia — os impressos, as telecomunicacdes e a
radiodifusdo — cuja lei evoluiu separadamente para cada dominio, e as leis de um
dominio possuiam pouca ou nenhuma relacdo com as dos outros dois. Até que algo
gue ele chamou de convergéncia de modos comecou a perturbar a forma como as
coisas eram feitas ao longo dos ultimos duzentos anos, e questdes que pareciam
adormecidas por séculos pareciam despertar, infelizmente, ndo da maneira mais
libertaria segundo o autor.

Ithiel de Sola Pool se preocupava com a perspectiva de que, com O
rompimento das barreiras entre as midias — 0 que aconteceria nas proximas
décadas —, as politicas de comunicacdo que garantiam a liberdade de expresséo, ao
invés de serem ampliadas como uma real convergéncia presumia, acabassem por
se perder em meio ao processo. Ele sabia que a migracdo de boa parte da
comunicacdo para o ambito eletronico tinha o potencial de se tornar um ponto de
virada a ser lembrado pela histéria: “Assim como, nos séculos XVII e XVIIl, a Gra-
Bretanha e a América estabeleceram precedentes para a midia impressa segundo
0s quais vivemos hoje, entdo o que pensamos e fazemos hoje pode enquadrar o

sistema de informacdo do futuro” ® (POOL, 1984, p. 10). Posteriormente, Henry

® Tradug&o nossa, do original em inglés: “Just as in seventeenth and eighteenth century Great Britain
and America a few tracts and acts set precedents for print by which we live today, so what we think
and do today may frame the information system for a substantial period in the future.”
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Jenkins, mais recente tedrico da convergéncia, viria a afirmar que ele estava certo.
Pool foi considerado por Jenkins como uma espécie de “profeta da convergéncia dos
meios de comunicagao” (JENKINS, 2009, p. 37) ao antever tal processo que
embacava as fronteiras tanto entre meios de comunicacdo em massa quanto entre
meios de comunicagdo ponto a ponto. Um Unico meio fisico poderia carregar
servicos que no passado eram providos separadamente. A mesma noticia que
costumava a ser distribuida apenas em sua forma impressa, agora poderia ser
veiculada de diversas formas, como no radio ou na televisédo. No entanto, ainda era
dificil determinar a época se 0s novos meios de comunicacao eletrénicos que, desse
modo, incorporaram a noticia, incorporariam também as leis e as praticas vigentes
para a midia impressa (POOL, 1984).

Segundo Pool, o processo tecnologicamente orientado de convergéncia de
modos foi, em grande parte, refor¢cado pela digitalizacdo das midias e pelo processo
econdmico de propriedade cruzada. O crescimento da existéncia de conglomerados
com participacdo em multiplos negécios significava que os jornais, livros e revistas
pertenciam a empresas que também operavam em outros segmentos do mercado, 0
que contribuia para o aceleramento do processo de convergéncia. Além disso, dizer
que as midias estavam se tornando majoritariamente eletrbnicas, ndo significava
que o uso de tinta e papel deixaria de existir, mas que, em toda midia — elétrica ou
nao elétrica —, a manipulacdo de simbolos em computadores ou a transmissao
desses simbolos eletricamente estavam se tornando etapas cruciais no processo de
producéo e distribuicdo de informacgéo e entretenimento (POOL, 1984). Durante os
primeiros trés quartos do século XX, os principais meios de comunicacdo eram
perfeitamente divididos uns dos outros, tanto por tecnologia quanto pelo uso. Havia
boas razdes para o sucesso de tal sistema que pregava a maxima: um dispositivo
para um uso, outro dispositivo para outro uso. O custo, a habilidade e a existéncia
de melhores alternativas determinavam a finalidade de cada dispositivo, porém,
sobretudo, o fato de que diferentes tecnologias foram consagradas para diferentes
aplicacbes sempre protegeram as empresas de midia de competir com firmas de
outro segmento tecnoldgico. Atualmente, a realidade € outra: IBM e AT&T, as quais
antes consideravam a si mesmas gigantes de industrias totalmente diferentes, hoje
competem praticamente no mesmo mercado, visto que ambas proporcionam aos
consumidores meios de enviar, armazenar, organizar e manipular mensagens de
texto ou de voz (POOL, 1984).
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De acordo com Pool, ndo h4 nada de novo sobre as tentativas de utilizar as
tecnologias da comunicacao para multiplos propdésitos. Os problemas eram técnicos,
e estes estdo sendo superados pela digitalizacdo, como algo que constréi pontes
entre tecnologias anteriormente divididas (POOL, 1984). Usando a ldgica da
digitalizacdo, os grandes padrbes complicados de bits (que representam texto, voz
ou imagens) podem ser manipulados por computador com muito mais flexibilidade
do que era possivel com papel ou registros elétricos — porém analégicos —
anteriores. Tais registros podem ser preservados em memorias eletronicas,
convertidos em formatos e transmitidos instantaneamente para destinos remotos.
Assim, todos os tipos de processos de comunicagdo que no passado funcionavam a
sua maneira podem hoje ser imitadas por cédigo digital, e, através desta fuséo, a
tecnologia eletrénica esta convergindo todos 0os meios de comunicacdo em um Unico
e grande sistema (POOL, 1984).

Apesar de a abordagem de Pool, em alguns momentos, transmitir a
impressdo de que o0 processo de convergéncia de midias é majoritariamente
estruturado em ambito tecnoldgico, € claramente perceptivel que o real enfoque do
autor consiste em seu temor sobre as possiveis reacbes humanas ao
desenvolvimento das novas tecnologias de comunicagdo. Assim como a censura
que seguiu a invencdo da midia impressa ndo estava prevista no projeto de
Gutenberg, porém foi uma reacdo ao mesmo, cabe a humanidade decidir como
reagird as proximas tecnologias. Ainda segundo o autor, as tecnologias, por sua vez,
atuariam como “expansoras” ' (POOL, 1984, p. 226) da cultura humana, & medida
gue seriam crescentemente utilizadas como formas de expresséo, interacdo humana
e registro de conhecimento. As novas tecnologias posicionam a capacidade de
executar grandes coisas nas maos de todos. Portanto, para Pool, “ndo ha razdes
para presumir que a rede de comunicacdo do futuro sera uma Unica grande
organizagdo com um cérebro central. Pode ser que sim, mas nao precisa ser’ 8
(POOL, 1984, p. 229). Afinal, uma estrutura hierarquica governada por um cérebro
central € apenas uma maneira de organizar sistemas complexos; segundo o autor,

“‘deve haver algumas maneiras estabelecidas de interconectar as partes além do

" Tradugo nossa, do original em inglés: “expanders”.

® Tradugao nossa, do original em inglés: “There is no reason to assume that the communications
network of the future will be a single large organization with a central brain. It may be so, but it need
not be.”
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comando” °

(POOL, 1984, p. 230). Uma das maneiras de fazé-lo foi descrita por
Pierre Lévy em A Inteligéncia Coletiva (2011).

Lévy concorda com Pool no sentido de que o atual curso dos acontecimentos
converge para a constituicdo de um novo modo de comunicacdo, de pensamento e
de trabalho para as sociedades humanas. Assim como Pool, Lévy reconhece que h&
muito em jogo, e acredita que a cultura da rede de comunicacdo ainda ndo esti
completamente estabelecida, de forma que “ainda ndo é tarde demais para refletir
coletivamente e tentar modificar o curso das coisas” (LEVY, 2011, p. 12). A medida
gque 0s novos meios de comunicagcdo possuem o potencial de renovar
profundamente o0s lagos sociais, no sentido de uma maior fraternidade, eles
ajudariam a solucionar os problemas com os quais a humanidade hoje se debate.
N&o entregando seu destino ao comando de um cérebro central, a humanidade
poderia, segundo Lévy, reapoderar-se de seu futuro, por meio da producdo de
ferramentas que lhe permitirdo constituir-se em coletivos inteligentes, estes capazes
de melhor se orientar em periodos marcados por intensa mutacdo. Através da
invencdo de novos procedimentos de pensamento e negociacao que facam emergir
verdadeiras inteligéncias coletivas, as sociedades terdo chance de viver melhor;
para isso acontecer de fato, devem se tornar inteligentes na massa e fazer ouvir a
voz do mdltiplo. A outra opgao seria continuar “a pensar em instituicdes separadas
umas das outras, que organizam, além disso, o sufocamento e a divisdo das
inteligéncias” (LEVY, 2011, p. 16).

Pierre Lévy determina que a prosperidade das nacdes, das regides, das
empresas e dos individuos depende de sua capacidade de navegar no espaco do
saber; ou seja, quanto melhor os homens conseguem se constituir em sujeitos
cognitivos, abertos, capazes de iniciativa, de imaginacdo e de reacdo rapidas,
melhor asseguram seu sucesso no ambiente altamente competitivo que é a
atualidade. O autor cita Michel Serres quando diz que “o saber tornou-se a nova
infra-estrutura” (LEVY, 2011, p. 20). No entanto, a inteligéncia e o “saber fazer”
humanos sempre estiveram no centro do funcionamento social daqueles cuja
espécie foi ha tempos denominada homo sapiens. O que difere é a velocidade de
evolucdo dos saberes, o grande numero de pessoas convocadas a aprender e a

produzir novos conhecimentos e o0 surgimento de novas ferramentas de

® Tradugo nossa, do original em inglés: “There must be some established ways of interconnecting the
parts other than by command.”
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comunicacdo — mudancas ja percebidas por Ithiel de Sola Pool em 1984. Os meios
de comunicacdo com base digital ndo teriam, entdo, como objetivo substituir o
homem ou aproximar-se da ideia de uma inteligéncia artificial que, como retratada
em antigos filmes de ficcdo-cientifica, pensaria e operaria por si s0 seguindo seus
proprios desejos. Tais meios abrigam a possibilidade de que a humanidade promova
a construcado de coletivos inteligentes, nos quais as potencialidades cognitivas e
sociais de cada um poderdo se desenvolver e ampliar de maneira reciproca (LEVY,
2011). Dessa forma, Pierre Lévy cré que talvez seja possivel superar a sociedade do
espetaculo — conceito do autor Guy Debord, segundo o qual a mediacdo das
imagens por parte dos meios de comunicacdo de massa leva o homem a
passividade e a aceitacdo dos valores preestabelecidos (BAHIA, 2005). Para Lévy, o
individuo deixaria de ser um solitario em meio a multiddo de consumidores a partir
do momento em que as novas técnicas de comunicacao serviriam para filtrar o fluxo
de conhecimentos, navegar no saber e pensar em conjunto, em vez de carregar

consigo massas de informacao.

2.2 A teoria da inteligéncia coletiva: o novo significado da alteridade e a
otimizagao das singularidades humanas

A teoria da inteligéncia coletiva € definida por “uma inteligéncia distribuida por
toda parte, incessantemente valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em
uma mobilizacéo efetiva das competéncias” (LEVY, 2011, p. 30). Tal teoria parte do
principio de aprendizado reciproco como mediagéo das relacdes entre os homens,
através do qual toda atividade, toda comunicacdo, bem como toda relacdo humana
implica um aprendizado. Nesse contexto, a alteridade assume um novo significado,
fato este que €é acentuado, uma vez considerada a exacerbacdo do fluxo
informacional midiatico caracteristico da contemporaneidade. A partir dai, o outro se
torna, segundo Lévy, “alguém que sabe. E que sabe as coisas que eu nao sei’
(LEVY, 2011, p. 27). Uma determinada pessoa, assim como as demais, descarta
boa parte das informacgdes circulantes e domina alguns conhecimentos especificos.
Desse modo, considerando que as zonas de inexperiéncia ndo se justaponham, um
passa a representar uma fonte possivel de enriquecimento dos saberes do outro, e,
assim, dois individuos podem aumentar seus respectivos potenciais de ser, tanto
guanto mais diferirem entre si. Quando individuos associam suas competéncias em

tais condicdes, passam a atuar melhor juntos do que separados (LEVY, 2011). Um
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exemplo disso sdo as arvores de competéncia, ferramenta comum hoje em
empresas, escolas, universidades e quartéis. Elas permitem as pessoas enxergar o
outro através de seus multiplos conhecimentos, dando margem a um tipo de
relacionamento interpessoal que vai muito além da simples ciéncia de um nome,
profisséo ou status social, e, consequentemente, conferem um sentido concreto as
afirmacdes de Pierre Lévy sobre a inteligéncia coletiva. No entanto, um resumo
técnico-social, como a arvore de conhecimentos, jamais sera capaz de discriminar a
totalidade de conhecimentos do outro, visto que o saber ndo pode ser reduzido a
uma soma de dados colocados em papel.

O saber defendido por Lévy € inerente a construcdo e a habitacdo do mundo,
algo indissociavel a experiéncia de vida como um todo, de tal maneira que, mesmo
gue se reconheca que é possivel aprender do outro, nunca se chegara ao ponto de
saber tudo sobre ele. A valorizagcdo da alteridade como fonte de poténcia das
relacbes humanas requer a otimizacdo em grau maximo das menores qualidades
positivas presentes em um coletivo humano. De acordo com Lévy, todo o saber esta
na humanidade, mesmo onde se tenta fazer crer que nao existe inteligéncia. Cada
individuo possui vivéncia e desejo diferentes dos demais, e, por sua individualidade,
deve ser respeitado e enxergado como poténcia em tempo real de ambas as coisas:
ensino e aprendizado; posto que todos os individuos sejam singulares, multiplos e
em vias de aprendizado permanente. “Longe de fundir as inteligéncias individuais
em uma espécie de magma indistinto, a inteligéncia coletiva € um processo de
crescimento, de diferenciaco e de retomada reciproca das singularidades” (LEVY,
2011, p. 32). Lévy afirma que nada é mais precioso que o humano, entretanto este
bem precisa ser apreciado pelos membros de sua espécie. Em funcéo disso, as
atividades de producdo de bens e servicos deveriam ter por objetivo o
enriquecimento humano, o aumento de poténcia dos individuos, através de sua
sociabilidade e reconhecimento reciproco. E preciso ser “economista do humano”
(LEVY, 2011, p. 47), cultiva-lo, valoriza-lo e multiplica-lo; e a evolucéo das técnicas
de comunicacdo tem renovado profundamente o ambito de solu¢cdes possiveis as
guestbes de maximizacao das qualidades humanas e de gestdo dos lacos sociais.

E importante ainda reforcar a questdo de pluralidade, para que nio se
confunda a ideia de inteligéncia coletiva com a de um pensamento massificado.
Ainda segundo Lévy, a composi¢cdo de uma multiddo consiste de pessoas que se

comunicam no sentido minimo de conducdo passiva de mensagens, mas que nao
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pensam juntas, e, por isso, diferem do significado de coletivo inteligente. As
afirmacdes comuns mascaram as divergéncias e ndo integram as caracteristicas que
singularizam as pessoas, de modo que, quando todos os membros de um coletivo
formulam — ao menos em tese — um discurso uniforme, a enunciag¢ao de suas ideias
encontra-se monotonamente unissona. Em verdade, afirma Lévy, “ha varias
maneiras de dizer nés” (LEVY, 2011, p. 66).

Certas formas de organizacdo tornam possiveis as pessoas inscrever-se de
maneira singular em um enunciado final coletivo, como, por exemplo, livros e artigos
com diversos autores, flmes em que a contribuicdo de cada um é especificada nos
créditos, etc. O ponto negativo desses casos é que a producédo coletiva da acesso a
um produto final pronto, ndo a dindmica aberta das vozes que 0 compuseram
durante o periodo de sua construcdo. Lévy coloca que, para ser completamente
livre, a fala do coletivo deveria estar ligada a sua respira¢do, brotando, inventando-
se e reinventando-se em tempo real, a medida que novas contribuicbes sdo
realizadas. Tal ideia pode parecer um tanto utdpica, no entanto, o desenvolvimento
do ciberespaco nos fornece o cenario perfeito para a experimentacdo de tais modos
de organizacdo. Com isso, certamente, corroboraria Ithiel de Sola Pool, que, héa trés
décadas, ja afirmava em seu livro que as novas tecnologias eram feitas para a
liberdade.

Pierre Lévy ainda utiliza-se da metafora do coral polifénico improvisado para
ilustrar um coletivo inteligente. Nesse exercicio, o individuo € convocado a0 mesmo
tempo a: 1) escutar os demais coralistas; 2) cantar de forma diferenciada; 3)
encontrar uma coexisténcia harménica entre a sua prépria voz e a dos outros
individuos, em prol do efeito de conjunto. Dessa maneira, ndo se destacariam 0s
mais aptos a assumir o poder e a sufocar a voz alheia, porém, sim, os mais
cooperativos e os melhores produtores de variedade consonante. Para isso, €
imprescindivel reafirmar também a importancia de outro elemento: a escuta. Ela
consiste em fazer emergir a imensa quantidade de ideias, argumentos, avaliagoes,
relacdes, todas oriundas das competéncias humanas. Um coletivo inteligente se
dedica n&do s6 a escuta de seu ambiente, mas também a escuta de si e de sua
variedade interna. Lévy prefere o termo escuta, neste caso, ao termo comunicacao,
visto que o primeiro melhor representa a atencdo a tudo que é proposto, mais do
gue uma oferta crua de informacgéo ou a justaposi¢céo de discursos. A ebulicdo das

multiplicidades nao deve, contudo, bloquear o surgimento de uma visdo global
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(LEVY, 2011). A visdo em questdo nido é estipulada por uma lideranga, no é fruto
de um Orgédo separado, ndo € um resultado comum massificado ou sequer uma
imagem fixa do futuro. Ela € a face global do processo de escuta, na medida em
gue, ao mesmo tempo em que os individuos inscrevem suas expressdes no coletivo,
permite que cada um deles enxergue a si mesmo como parte do todo e integre a
visdo do conjunto a sua propria. Num coletivo inteligente, ninguém possui o poder, ja
gue ninguém detém o conhecimento absoluto de tudo, no entanto, a auséncia da
existéncia de um melhor definitivo contribui para que, através da incerteza, o coletivo
prossiga continuamente em uma série de aproximacdes alteradas em tempo real

mediante a chegada de novas informacoes e situacdes (LEVY, 2011).

2.3 A demodinamica: diferindo poder e poténcia

Os protocolos de decisao e avaliagdo hoje em uso foram propostos para um
mundo relativamente estavel e em um contexto de comunicagdo simples. Entretanto,
a informacéo apresenta-se atualmente em carater torrencial, de modo que o hiato
entre 0 mesmo e 0s modos tradicionais de orientacdo torna-se cada vez mais 6bvio.
Por esta raz8o, Pierre Lévy sugere que se promova um novo espago de
comunicacdo, novas estruturas de organizacdo e novos estilos de decisao
orientados para um aprofundamento da democracia, nos quais reinardo a discussao
pluralista, a tomada de deciséo coletiva e a avaliacdo dos resultados o0 mais préximo
possivel das comunidades envolvidas.

O conceito tradicional de democracia — do grego demos, povo, e kratein,
comandar (LEVY, 2011) — implica em atribuir poder as maos do povo, o qual em
uma sociedade democratica, torna-se habil a escolher seu representante politico,
qgue, por sua vez, ndo € imposto ao povo como em um regime ditatorial. Uma vez
que a democracia se contrap8e a arbitrariedade do tirano, pode-se entender que seu
objetivo é fazer acontecer a autonomia de um grupo de cidadaos, através da qual
eles realizem suas proprias leis. A autonomia, por sua vez, € incompativel com a
resignacdo ao que ja esta consumado, ou seja, representa uma tendéncia ao
guestionamento, a mudanca, e, consequentemente, ao aprendizado. O ser
autbnomo possui a poténcia para escapar do que lhe foi estabelecido, recusando-se
a aceitar as coisas que Ihe sdo impostas, e tendo em vista os interesses presentes
da comunidade. Portanto, a esséncia da democracia consiste da decisdo coletiva no

presente e a permanente reavaliacédo das decisdes (LEVY, 2011). Porém, segundo
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Lévy, a atual discussdo ndo se trata de garantir o poder ao povo, ao seu
representante ou a quem quer que seja; e, sim, reconhecer e desenvolver a poténcia
dos coletivos humanos. O exercicio do poder, mesmo que democratico, ao invés de
fortalecer, acaba por bloquear a inteligéncia coletiva e por desperdicar as
competéncias humanas, as quais ndo falam por si mesmas, mas através da figura
centralizada de um lider. Pois o poder, em si, é fundamentalmente algo que
bloqueia, enquanto a poténcia torna possivel. “A poténcia libera, o poder submete. A
poténcia acumula energia, o poder a dilapida” (LEVY, 2011, p. 82). Pierre Lévy
propde entdo que se passe do ideal da democracia ao da demodinamica — do grego
dynamis, forca, poténcia (LEVY, 2011) — através do qual a coletividade possa
proferir seu discurso plural.

» 10 3 maxima totalitarista enunciada

Considerando “Big brother is watching you
por George Orwell em seu livro 1984 (1949), Lévy afirma que a demodinamica
inverte a questdo: ao contrario de organizar a vigilancia constante dos individuos
pelo partido do ditador, ela fixa os olhos de cada membro do coletivo inteligente
sobre as estrelas politicas. Diferente da visdo de um poder central sobre a
sociedade, a demodinamica proporciona a comunicacdo da sociedade consigo
mesma, o0 conhecimento do si coletivo, de modo a suprimir o predominio do
comando como forma de organizacdo. ‘Pois é precisamente quando o coletivo ndo
conhece a si mesmo, ndo controla sua prépria dindmica e ndo consegue produzir
enunciados complexos que um poder é “necessario” (LEVY, 2011, p. 78). O poder
centralizado destoa do periodo contemporaneo de mutacbes rapidas e de tudo
aquilo que a inteligéncia coletiva requer para existir. Ele deseja preservar o
adquirido, perenizar vantagens, tornar opaco 0 que € transparente, e, uma vez em
vigor, fara de tudo para impedir o surgimento de uma inteligéncia coletiva.

A visdo sobre o conceito de poder de Pierre Lévy claramente destoa daquela
de Michel Foucault. Para Foucault, ndo existem sociedades livres das relagdes de
poder. O poder € uma pratica social que é exercida ndo s6 através de uma figura
central, porém quase que em carater capilar, e de formas heterogéneas. Foucault
acredita que as relacbes de poder sao tao inerentes as sociedades que até mesmo
as demonstracdes de resisténcia ao poder sdo o outro termo das relacdes de poder,

atuando como uma espécie de interlocutor (DANNER, 2009). A tentativa de Lévy de

' Expressao em inglés, equivalente a “O Grande Irm&o esta observando vocé”; traducdo nossa.
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exaltar a poténcia, ao inveés do poder, ndo anularia automaticamente a existéncia do
mesmo na estrutura social. Entretanto, pode ser enxergada como uma maneira de
fazer pesar mais o discurso do “interlocutor”, no caso do conceito foucaultiano de
poder. Como exposto até aqui, o ideal de intelectual coletivo proposto por Lévy
implica em nada menos do que uma reinvencao da democracia, bem como uma
nova relacdo com o saber e a instauragdo de um novo propésito de comunicacéo.
Tudo isso circunda uma uUnica questéo principal a qual todos sdo chamados: uma
profunda renovacdo das relagcdes humanas. E, por mais que o ciberespaco e a
convergéncia dos meios de comunicacdo favorecam o surgimento de coletivos
inteligentes, o mundo virtual € apenas suporte para 0S processos cognitivos, sociais
e afetivos, e “somente pessoas vivas e reais fazem passar ao ato a inteligéncia
coletiva” (LEVY, 2011, p. 100). Lévy reconhece que, antes que a dinAmica da
inteligéncia coletiva adquira finalmente consisténcia e prospere, manifestacoes
iniciais serdo pequenas, modestas e imperfeitas. Mas, afinal, o que seria a
humanidade — em sua grandiosa poténcia —, sendo um povo “perpetuamente em

vias de se conhecer e de se fazer [...] um povo do futuro” (LEVY, 2011, p. 82)?

3. O crowdsourcing e a forgca motora da inteligéncia coletiva: as modificagbes
no perfil de participagdo do consumidor

As pequenas e imperfeitas manifestacbes, as quais Lévy anteviu que
aconteceriam, foram percebidas e abordadas por Jeff Howe através da expressao
crowdsourcing. O termo — cunhado por Howe e Robinson na edicdo de junho de
2006 da revista Wired — descreve uma pratica multidisciplinar, colaborativa e
distribuida de solucionar problemas, bem distante da antiga ideia de invencéo, na
qual, ap6s muita reflexdo, um homem entraria numa sala com uma solucéo brilhante

para o problema em questao.

Simplesmente definido, o crowdsourcing representa o ato de uma
empresa ou instituicdo que toma uma funcdo, antes realizada por
funcionarios especificos, e terceiriza para uma rede indefinida (e
geralmente grande) de pessoas na forma de um convite aberto
(BRABHAM, 2008, p. 76).

" Tradugdo nossa, do original em inglés: “Simply defined, crowdsourcing represents the act of a
company or institution taking a function once performed by employees and outsourcing it to an
undefined (and generally large) network of people in the form of an open call.”
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A resolucédo de problemas ndo é mais a atividade de génios individuais; ao
contrario, enriquece, a medida que cresce a quantidade de ndo-experts engajados
(HOWE, 2009). Tal conceito estd fundamentalmente enraizado em principios
igualitarios similares aqueles de Pierre Lévy, de tal maneira que € possivel afirmar
que os pensamentos de Lévy sobre a inteligéncia coletiva serviram de base para o
desenvolvimento do conceito de crowdsourcing. O individuo é, também aqui, o
centro do processo; e 0 crowdsourcing nada mais € do que uma conexao entre a
poténcia de dois individuos, apenas em escala maior.

Com o objetivo de tornar clara a aplicacdo do pensamento de crowdsourcing,
Daren Brabham recomenda que se examinem alguns casos. O primeiro deles trata
da Threadless.com, uma empresa de camisetas de malha baseada na Internet, a
qual convida abertamente as pessoas a participar do processo de criacdo das
camisetas através de uma espécie de constante competicdo online. Em junho de
2006, a empresa ja alcancava a marca de 60 mil camisetas vendidas por més, uma
margem de lucro de 35 por cento e a caminho de atingir um lucro bruto de 18
milhdes de ddllares neste mesmo ano: tudo isso com apenas vinte funcionarios
(BRABHAM, 2008, p. 77). Apesar do numero reduzido de funcionérios, qualquer
pessoa pode se tornar parte da comunidade Threadless, composta por amadores e
profissionais que trabalham na area do design; a livre adesédo concede acesso tanto
ao voto nos desenhos favoritos quanto o direito de submeter desenhos préprios que
serdo votados por outros. Os modelos sdo pontuados por membros da comunidade
segundo uma escala de zero a cinco, além da oportunidade de sinalizar as
camisetas que comprariam. Os designs permanecem disponiveis para a votacdo ao
longo de duas semanas, e os modelos cuja pontuacdo for mais alta sdo impressos
pela equipe de funcionarios da Threadless e disponibilizados para venda no site.
Devido ao baixo custo de criacdo das camisetas, 0s precos unitarios sao acessiveis,
variando entre dez e quinze ddlares. Os desenhos vencedores proporcionam aos
respectivos criadores 1500 ddélares em dinheiro e 500 ddélares em camisetas
Threadless e vale-presentes da marca por arte selecionada (BRABHAM, 2008, p.
77). As pessoas, sem restrices, fornecem a capacidade criativa através dos seus
designs a comunidade; selecionam, elas mesmas, as camisetas que gostariam que
estivessem a venda, e a equipe Threadless torna possivel adquiri-las — produto
resultado de uma participacdo coletiva, cujo objeto é a propria poténcia criativa da

comunidade.
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O segundo caso nos mostra que o crowdsourcing nao se restringe ao campo
criativo e a industria do design. Trata-se da InnoCentive — empresa cujo lancamento,
em 2001, foi financiado pela multinacional farmacéutica Eli Lilly — a qual permite que
problemas cientificos dos departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
corporativos tenham solugdes oriundas da inteligéncia coletiva. Grandes empresas,
como Boeing, DuPont e Procter & Gamble, publicam suas mais complicadas
guestdes pendentes de P&D para os solucionadores da comunidade InnoCentive,
sob as seguintes categorias: ciéncias bioldgicas, quimica e ciéncias aplicadas. A
InnoCentive difunde esses desafios cientificos para mais de 80 mil cientistas
independentes distribuidos por mais de 150 paises (BRABHAM, 2008, p. 77). Entao,
0S cientistas, 0s quais ndo precisam ser necessariamente profissionais ou
professores, cadastram-se gratuitamente no site da InnoCentive e, a partir dai,
submetem as possiveis solu¢des encontradas por eles mesmos para questdes que,
na maioria das vezes, as equipes profissionais de P&D das empresas requerentes
nao conseguiram solucionar. Os prémios costumam variar de 10 mil dolares a 100
mil dolares por desafio, podendo alcancar o valor de um milhdo de dolares, pagos no
caso da descoberta de um biomarcador que seja capaz de medir a progressao da
Doenga de Lou Gehrig (BRABHAM, 2008, p. 78). “As empresas normalmente se
surpreendem ao saber que o solucionador é, na verdade, para usar dois exemplos
reais, um programador de computadores da Argentina ou um estudante de
graduacéo da University of Dallas” (HOWE, 2009, p. 37). A0 mesmo tempo em que
habilita as empresas acessar os talentos de uma comunidade cientifica global com o
objetivo de solucionar problemas dificeis de P&D, a existéncia da InnoCentive
possibilita que os cientistas recebam reconhecimento profissional e financeiro por
resolver os desafios propostos. E, em muitos casos, — como o desafio da Doenca de
Lou Gehrig — a empresa requerente e o cientista solucionador ndo sdo os Unicos a
serem beneficiados pelo conhecimento de uma base global de talentos: o beneficio
também é global.

Aléem das empresas que aplicam o conceito de crowdsourcing em tempo
integral, outras corporacdes que operam segundo os modelos tradicionais de
negocios também buscaram se inspirar na ideia de producgéo coletiva de sentido e
aplica-la a algumas de suas atividades. Com a expectativa de alcancar
consumidores jovens e ligados as novas tecnologias, empresas como Converse,

JetBlue, Sony e Chrysler se posicionaram abertas a recepcdo e divulgacdo de
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comerciais caseiros e contetudo publicitario gerado pelos usuarios (BRABHAM,
2008, p. 78), considerando que os proprios autores das pecgas seriam 0s primeiros a
compartilha-las com a sua rede de amigos, algo que, consequentemente, espalharia
a mensagem das marcas de modo viral. Intensificando o reconhecimento da
poténcia dos usuarios, a Doritos, popular marca de salgadinhos, lancou, em 2007,
um concurso de conteudo publicitario gerado pelo usuario, cujo vencedor teve seu
comercial televisionado durante o Super Bowl daquele ano — contexto em que 0s
anunciantes costumam pagar alguns milhdes de ddélares por um espaco publicitario
(BRABHAM, 2008, p. 78), devido a alta audiéncia caracteristica da final do
campeonato da liga nacional de futebol americano. Ainda mais impressionante foi o
caso da Goldcorp, empresa canadense de mineracao de ouro que langou o Desafio
Goldcorp. Pessoas de todas as partes do mundo foram encorajadas a examinar as
informacBes geologicas referentes a uma das minas da empresa, Red Lake, e a
submeter suas propostas identificando areas potenciais em que estariam escondidas
as proximas seis milhbes de ongcas em ouro na propriedade. Os vinte e cinco
finalistas responsaveis por identificar a maior quantidade de depdsitos de ouro
receberam, cada um, 500 mil délares em dinheiro, o que rendeu ao desafio um total
de 475 mil propostas enviadas e 110 depoésitos de ouro identificados, confirmando a
existéncia dos depdsitos de ouro de que a empresa tinha suspeita e gerando a
identificacdo de varios novos pontos (BRABHAM, 2008, p. 79).

A partir do momento em que a multiddo obtém um desempenho superior a
geofisicos profissionais atuantes na prépria empresa mineradora — e é capaz de
criar uma série de estampas para camisetas que sempre tém seu estoque esgotado
toda semana —, essas aplicagdes do conceito de crowdsourcing permitem perceber
gue um grupo motivado de individuos pode ser capaz de gerar solucdes superiores,
em qualidade e quantidade, as préticas tradicionais de negdcios. Tais manifestacdes
tornariam evidentes ndo apenas 0 reconhecimento da poténcia residente na
humanidade, como também uma mudanca de postura por parte da propria multidao,
que agora enxergaria a Si mesma como interessante e, consequentemente,
interessada. Esse interesse em distinguir-se da imagem de uma massa passiva
receptora e passar a constituir uma forca motora é abordado a seguir; num primeiro
momento, através da relacdo do individuo com as midias, e, num segundo
momento, através da relacdo do individuo com as atividades que constituem o lazer

(e, indiretamente, o trabalho).
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3.1 O consumidor de midias assume posi¢do de usuario participativo

Duas questdes, relatadas por Ithiel de Sola Pool em seu livro Technologies of
Freedom (1984) e citadas por Pierre Lévy em A Inteligéncia Coletiva (2011),
contribuiram para uma mudangca no comportamento do consumidor de midias
contemporaneo: a digitalizagdo dos meios de comunicacdo e a convergéncia de
midias. O desenvolvimento da Internet como espaco de comunicacdo proporcionou
a plataforma tecnoldgica perfeita no que diz respeito a capacidade de agregar
milnbes de ideias dispares e independentes, jA& que viabiliza a comunhdo de
pessoas de varias partes do mundo em um Unico ambiente. Considerando que tais
pessoas oriundas de todas as partes do globo possuam experiéncias diferentes
umas das outras, a Internet facilita o intercambio de opinidées também diversas e de
modo descentralizado; portanto, pode ser considerada atualmente a principal
agregadora da diversidade de pensamento da humanidade. Além disso, a identidade
interativa da Internet convida a producdo de contelddo gerado pelo usuéario e a
propria natureza hipertextual da web mimetiza a estrutura do pensamento humano
(BRABHAM, 2008), no sentido de que os individuos enxergam a si mesmos como
protagonistas no espaco virtual, e, consequentemente, passiveis de criar e inovar,
diferente do fluxo de informacdes das midias tradicionais, o qual os coloca em
posicdo de testemunhas, espectadores.

Com relacdo a esséncia dos meios de comunicacdo, especialmente se
comparados uns com os outros, Pool ja havia percebido que algumas tecnologias
suportavam maior diversidade e um maior nivel de participacdo do que outras, bem
como o fato de que o controle central € mais facilmente exercido quando os meios
de comunicacdo estdo concentrados, monopolizados e escassos. Por outro lado,
quando mais dispersos, descentralizados e acessiveis estdo as ferramentas de
comunicagdo, mais se fomenta a liberdade — tanto defendida por Pool — e a
visibilidade das poténcias individuais inerentes ao humano — tanto almejadas por
Lévy. N&o so a digitalizagdo entra como facilitadora nesse contexto, mas também o
processo de convergéncia de midias, visto que aquela estabeleceu as condicbes
para este, caracterizado por um longo periodo de transi¢do, durante o qual varios
sistemas de midia iriam competir e colaborar entre si, buscando a estabilidade que
sempre lhes escaparia (JENKINS, 2009). Os muros que separam os diferentes

meios de comunicacdo comecaram a ser derrubados, e, com o objetivo de descrever
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algumas das formas pelas quais o pensamento convergente esta remodelando a
relagdo entre publico, produtores e conteudos de midia, Henry Jenkins, duas
décadas depois, reavalia algumas das questdes levantadas por Pool. No entanto,
Jenkins fala pouco sobre as dimensdes tecnoldgicas das transformacdes da midia e
muito sobre as mudancas nos protocolos através dos quais estamos produzindo e
consumindo midia. Longe da velha ideia de que todos os aparelhos e tecnologias
irlam convergir num unico aparelho central que faria tudo, como uma espécie
superdesenvolvida do controle remoto universal, a convergéncia esta ocorrendo
dentro dos mesmos aparelhos ja existentes, dentro das mesmas empresas e dentro
do cérebro do consumidor. As principais transformacdes podem ser facilmente
percebidas nas formas através das quais 0os consumidores processam a noticia e o

entretenimento:

Se o0s antigos consumidores eram tidos como passivos, 0S Novos
consumidores sdo ativos. Se o0s antigos consumidores eram
previsiveis e ficavam onde mandavam que ficassem, 0s nhovos
consumidores sdo migratorios, demonstrando uma declinante lealdade
a redes ou a meios de comunicacdo. Se 0s antigos consumidores
eram individuos isolados, 0s novos consumidores sdo mais
conectados socialmente. Se os antigos consumidores de midia eram
silenciosos e invisiveis, os novos consumidores sdo barulhentos e
publicos (JENKINS, 2009, p. 47).

Jenkins conta que uma das mudancas que mais se destacam € o fato de que
a era da convergéncia de midias permite modos de audiéncia comunitarios, ao invés
de individualistas, cuja interacdo pode ocorrer tanto no interior de uma comunidade
real como virtual. Porém, poucos assistem a televisao, por exemplo, em total siléncio
e isolamento, a medida que as midias fornecem cada vez mais material para
conversas cotidianas. Desse modo, muitos individuos passam a subordinar sua
expertise individual a objetivos e fins comuns, como os “spoilers” que se reinem em
comunidades online para escarafunchar as solu¢cdes dos mistérios de determinadas
séries de televisdo, como Survivor (2000), programa popular da CBS que iniciou a
tendéncia da reality television. Eles funcionam através do conceito de que possuem
conhecimentos complementares e estdo dispostos a descobrir todas as respostas
ocultas — juntos — antes que os produtores revelem o que, de fato, aconteceu,
resultando numa competicdo paralela entre os produtores e o publico. O que

consolida o conceito de inteligéncia coletiva neste caso ndo € a posse do
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conhecimento, mas o0 processo social de aquisicdo do mesmo, o qual € dinamico,
participativo, e vem continuamente a reafirmar os lagos sociais do grupo (JENKINS,
2009).

A segunda grande mudanca € que os consumidores de midias, além de
pensarem em conjunto segundo os ideais de Pierre Lévy, sdo mais participativos.
“N&o é mais um preguicoso em frente a TV (se € que ja foi); ele determina o que,
guando e como assiste aos meios de comunicag¢ao” (JENKINS, 2009, p. 100). Esse
movimento exige um empenho cada vez maior por parte das empresas produtoras
de conteddo com o objetivo de impressionar a nova figura do consumidor, tanto no
sentido de saciar a busca do consumidor por algo impressionante, como no sentido
de que “impressao” € a unidade de medida do numero de “olhos” assistindo a um
programa de televisdo em um momento especifico (JENKINS, 2009). Ao mesmo
tempo em que os consumidores estdo mais criticos sobre os tipos de conteddo que
desejam receber, eles apresentam crescente disposicdo em rastrear qualquer
conteudo que seja do seu real interesse em todas as plataformas de comunicacao
em que ele possa estar disponivel. Por sua vez, atua como fator motivador da
producdo de conteudos seguindo a linha da narrativa transmidia, como o fenbmeno
A Bruxa de Blair (1999), filme independente de baixo orcamento que surpreendeu a
todos ao se tornar um negdcio extremamente rendoso.

Mais de um ano antes de chegar as salas de cinema, muitas pessoas ficaram
sabendo sobre a historia da bruxa e do desaparecimento da equipe que forma o
enredo central do filme através da existéncia de um site que parecia,
detalhadamente, uma historia real, e que formava o pano de fundo do longa-
metragem. Um pseudodocumentério que investigava a bruxa também foi ao ar no
Sci Fi Channel, e até a trilha sonora foi apresentada como uma fita encontrada no
carro abandonado. Todos esses elementos resultaram na criagcdo de uma lenda
falsa, completa, com multiplos pontos de vista, que promovia a investigacdo do

mistério (JENKINS, 2009). Ed Sanchez, membro da equipe, afirmou:

[...] Se vocé der as pessoas coisas suficientes para explorar, elas vao
explorar. Ndo todas as pessoas, mas algumas. As que exploram e
aproveitam aquele universo serdo suas fas para sempre e trardo uma
energia que nao se pode comprar pela publicidade. [...] Se as pessoas
tém de trabalhar para uma coisa, dedicam-lhe mais tempo. E ddo mais
valor emocional (JENKINS, 2006, p. 147).
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E provavel que o novo consumidor de midias em tempos de convergéncia
reconhecga que a voz coletiva fala mais alto e, com frequéncia, mais decisivamente
do que a voz de membros individuais, e que, dessa forma, as manifestacdes de seus
desejos atingem nao sO o ouvido das empresas que estdo sendo desafiadas, mas
também os grandes meios de comunicacdo (JENKINS, 2006). O publico consumidor
midiatico busca, sim, fornecer o talento criativo que da margem aos contetdos de
midias, como na série American ldol (2002), competicdo de musica no formato de
reality television, classificada pela Forbes como o reality show mais lucrativo de
todos. Entretanto, além disso, o novo consumidor midiatico deseja classificar os
talentos em questdo e sabe que tem as perspicacias para escolher suas
preferéncias — no caso de American ldol, musicais — que nao |lhe devem ser
impostas. Talvez, nos processos de digitalizacdo e convergéncia dos meios de
comunicacdo, os consumidores tenham passado a valorizar a si mesmos como
individuos, a rejeitar que o poder das grandes empresas produtoras de
entretenimento e informacdo conduzisse o processo de comunicacdo. Por isso,
tenham tornado a si mesmos produtores de conteldos e, cientes de sua poténcia,
comecado a enxergar todo um novo sentido para a funcdo de consumidor, tdo longe

de uma figura passiva quanto € possivel ser.

3.2 Os Pro-Ams: a ascensdo da figura do amador e a valorizagdo da
diversidade

Segundo Jeff Howe, “ha uma for¢ca de trabalho ainda nao revelada na
América” (HOWE, 2009, p. 19). Esse conceito pode ser estendido, mutatis mutandis,
as nacoOes livres por toda a parte do mundo, visto que todas elas enfrentam a
mesma expectativa de estabelecer os protocolos midiaticos e de comunicacao tendo
como base o principio de liberdade (POOL, 1983). A forca de trabalho a qual Howe
se refere € constituida por amadores e entusiastas que, ha tempos, vem sendo
descartados por possuirem mais paixdo do que talento, de fato. No entanto, isso
deixou de ser uma avaliacdo apropriada. Cada vez mais habilidosos e capazes de
colaborar organizada e sofisticadamente, os amadores estdo concorrendo — com
éxito — com profissionais das mais diversas areas, e, muitas das vezes,
complementando a expertise dos mesmos. Pessoas com diferentes habilidades e

histéricos profissionais estdo sendo convidadas a partilhar seus conhecimentos na
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Internet, em prol de um objetivo que vai além da satisfacdo individual, principal fator
gue sempre motivou amadores a adquirirem hobbies e desenvolverem competéncias
nao profissionais. Em seu livro The Pro-Am Revolution (2004), Charles Leadbeater e
Paul Miller argumentam que os esforcos por parte dos amadores se desenvolveram
de tal maneira nos ultimos anos, ambas quantitativa e qualitativamente, que se faz
necessaria uma nova designagéo: “os Pro-Ams — amadores que trabalham seguindo
os padrbes profissionais” (HOWE, 2009, p. 23). Essa necessidade provém da
conotacdo pejorativa sempre atribuida ao amadorismo, enquanto o profissionalismo
€ simbolo de seriedade e padrbes elevados. A principal mudanca na esséncia do
amadorismo pode ser caracterizada, a partir do advento da web, pela transformacéao
da maneira como os individuos se distraem. As horas que antes eram dedicadas a
passatempos como boliche, por exemplo, estdo sendo consumidas cada vez mais
na producéo de conteudo e informacdes, seja através de blogs, comunidades de fas
online ou sites de culinaria, entre outras infinitas possibilidades.

Os sinais do crescimento da contribuicdo atual dos nao-profissionais para a
economia ndo pode ser quantificado, porém é claramente percebido através do
aumento exponencial da criagdo de paginas na Internet (HOWE, 2009). De acordo
com Jeff Howe, em 1997, 200 milhdes de paginas haviam sido criadas. Este nimero
ja havia pulado para 11,5 bilhdes até 2005. Em 2008, mais de 80 milhdes de videos
estavam disponiveis no YouTube, metade dos quais criada por amadores.
Comunidades de fas como o Harrypotterfanfiction.com, por exemplo, chegam a
hospedar 45 mil histérias escritas por fas que, através da paixao por um universo,
desenvolveram uma inclinacdo para a ficgao criativa (HOWE, 2009, p. 24-25).
Partindo do principio de que “na web, € muito mais dificil restringir a informacéo do
que distribui-la amplamente” (HOWE, 2009, p. 33) e de que “os amadores sao
capazes de assimilar tanta informagédo quanto os profissionais” (HOWE, 2009, p.
33), amadores e profissionais tiveram suas capacidades alinhadas, culminando no
reconhecimento do fato de que o conhecimento, em verdade, pode residir no
humano, sem que se leve em consideragdo necessariamente uma formagao
profissional especializada.

Segundo Leadbeater e Miller, um Pro-Am exerce uma atividade como
amador, principalmente movido pela paixdo que tem por tal atividade, mas
estabelece um padrao profissional. Ndo é provavel que mais do que uma pequena

porcado da renda de um Pro-Am seja oriunda da atividade exercida durante o seu



35

tempo livre, mas ele a executa com a dedicacdo e o compromisso associados com o
carater de um profissional. “Para os Pro-Ams, o lazer ndo é consumismo passivo,
mas ativo e participativo” '* (LEADBEATER; MILLER, 2004, p. 20). O
comportamento dos Pro-Ams pode ser distinguido daquele apresentado por
profissionais através da natureza do seu conhecimento. Enquanto os profissionais
estdo mais propensos a compreender a teoria que sustenta as boas praticas, os Pro-
Ams talvez possuam maior know-how e técnica aperfeicoada pela pratica. Porém, é
inegavel que profissionais e “amadores” apresentam  conhecimentos

complementares:

Alguns profissionais procurardo defender seu monopélio em perigo. Os
mais esclarecidos entenderdo que o conhecimento é amplamente
distribuido, ndo controlado em algumas poucas torres de marfim. As
organizacdes mais poderosas combinardo o know-how de
profissionais e amadores para resolver problemas complexos **
(LEADBEATER; MILLER, 2004, p. 16).

Leadbeater e Miller levam a enxergar que, hum primeiro nivel, a cultura Pro-
Am é uma escolha de estilo de vida sobre a qual hobbies se dedicar; contudo, por
outro lado, o desenvolvimento da cultura Pro-Am representa grande significancia
social. A medida que mais e mais pessoas possuem tempo, dinheiro e uma
inclinacdo a descobrir sua propria definicdo de realizacdo, elas se voltardo as
atividades amadoras e se dedicardo cada vez mais as mesmas, de modo que o
conhecimento, uma vez posse das instituicdes profissionais, comecara a fluir por
redes de amadores dedicados. Diferentes do século XX, o qual foi moldado por meio
da autoridade e de grandes organizacdes hierarquicas cujo topo era ocupado por
profissionais, os Pro-Ams estdo criando novas, distribuidas e colaborativas formas
organizacionais (LEADBEATER; MILLER, 2004).

O reconhecimento da extensdo do conhecimento para além do ambito
profissional faz do mesmo conhecimento objeto de posse coletiva. Algo que, antes,
acreditava-se pertencer a poucos, cada vez mais se mostra pertencente a uma

multiddo que, além de executar, também pensa. No entanto, para Howe, assim

'2 Traduco nossa, do original em inglés: “For Pro-Ams, leisure is not passive consumerism but active
and participatory”.

® Tradugdo nossa, do original em inglés: “Some professionals will seek to defend their endangered
monopoly. The more enlightened will understand that knowledge is widely distributed, not controlled in
a few ivory towers. The most powerful organisations will combine the know-how of professionals and
amateurs to solve complex problems.”
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como para Lévy, de modo a fazer sentido e ser aplicado nos fins em questdo, o
conceito de multiddo necessariamente precisa envolver um senso de diversidade.
Como argumento, Howe utiliza-se do projeto de pesquisa de Scott E. Page,
professor da Caltech, que construiu um modelo de computador, no qual agentes
artificiais — pequenos programas que interagem de acordo com as regras escritas
em seu cbdigo — tentariam resolver um problema dificil através de simulagfes. Dois
grupos de agentes foram utilizados: um deles representava o melhor e 0 mais
brilhante solucionador possivel — denominado Mensa —, enquanto o outro era
composto por agentes com ampla variagdo na capacidade de solucionar problemas;
alguns eram talentosos, outros, nem tanto. O critério de selecdo do segundo grupo
foi tAo aleatério quanto se Page tivesse escolhido todos os que estivessem usando
meias marrons no sagudo de uma universidade qualquer. Surpreendentemente, 0s
“meias-marrons” obtiveram desempenho muito superior aos dos agentes Mensa,
resultado que se repetiu sistematicamente em todas as tentativas, mesmo quando
trocadas as regras de interacdo entre os agentes. O grupo aleatdrio podia néo
apresentar tanto talento, em sua forma mais conhecida, quanto os brilhantes
integrantes do Mensa; mas possuiam algo maior: a diversidade. Os resultados dos
experimentos de Page fomentaram seu Teorema da Capacidade de Superagédo da
Diversidade, através do qual “um conjunto de solucionadores de problemas
escolhido aleatoriamente tem um desempenho melhor do que um conjunto formado
exclusivamente pelos melhores solucionadores de problemas” (HOWE apud PAGE,
2009, p. 116). No ambito do teorema esta a observacdo de que as pessoas
altamente capacitadas formam um grupo homogéneo, jA& que muitos deles foram
treinados nas mesmas instituicGes e tendem a apresentar perspectivas e técnicas
semelhantes. Em verdade, os Mensa sdo superiores a maioria em geral no que diz
respeito a conhecimentos muito especificos e restritos. Ja os “meias-marrons”, na
medida em que agregam suas poténcias individuais e diversas, colocam-se em
condicdo de propor abordagens também diversificadas, em que os considerados
melhores jamais pensariam. “E uma verdade l6gica” (HOWE apud PAGE, 2009, p.
116), afirma Page.

Ao expandir a amostra de conhecedores através da cultura Pro-Am, pode-se
deduzir que, paralelamente, também é ampliada a oferta de diversidade. Por sua
vez, compreender a diversidade é fundamental para que se entendam os conceitos

de inteligéncia coletiva e crowdsourcing. Contudo, a diversidade por si s6 nao é
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suficiente. E preciso que ela seja mantida. Neste caso, como afirma Howe, “o
consenso é contraproducente” (HOWE, 2009, p. 124). Para que isso aconteca, a
singularidade deve persistir nos grandes grupos, de forma que estes, por sua vez,
nao levem a monotonia unissona tanto temida por Lévy. Jeff Howe conta que ao
juntar pessoas distintas — seja em um bar ou ambiente virtual — elas, em regra,
acentuam suas diferengas e as polarizam em dois campos opostos, ou minimizam-
nas totalmente a fim de chegar a um consenso. Ou seja, ambas as possibilidades
implicam na diminuicdo da diversidade. Para ser sabia, portanto, a multiddo néo
pode agir tal qual multiddo (HOWE, 2009). A ideia ndo € que todos os membros de
um coletivo pensem o mesmo, mas que pensem diferente, juntos num mesmo
propésito. Pois se até as grandes mentes, em muitas circunstancias, pensam da
mesma forma, entdo passam a constituir uma Unica mente. E, como coloca Page:
“Duas cabegas ndo pensam melhor do que uma quando juntas formam uma Unica
cabeca” (HOWE apud PAGE, 2009, p. 127).

3.3 As faces ausentes na multiddo: cuidados ao pensar o crowdsourcing

Se, por um lado, o conceito de crowdsourcing pode representar uma
promessa de democratizacdo, uma valvula de escape para a energia criativa da
multiddo e o reconhecimento da poténcia humana, as aplicacdes do conceito trazem
consigo outras questdes. Tendo em vista que a maioria das praticas da ideia de
crowdsourcing se utiliza da Internet como principal meio de efetuacdo do convite ao
pensamento coletivo, Daren Brabham lembra que é preciso considerar o fato de que
muitas pessoas permanecem sem acesso a plataforma da web. Além disso,
Brabham afirma que mesmo que se conectassem 0s desconectados, ainda nao
garantiria um desejo de participacdo das atividades igualitario. Isso acontece devido
ao fato de que o tipico usuario da Web, segundo muitos estudos, segue um perfil
estratificado: € provavelmente branco, de classe média ou alta, fala a lingua inglesa,
possui formagdo superior e conexdo a Internet de alta velocidade. Além disso,
dentre os usuarios da Web, aqueles mais produtivos em termos de conteudo séo
provavelmente jovens, de idade certamente abaixo dos trinta anos (BRABHAM,
2008, p. 86). A forma como tal questdo pode, de certa forma, impactar os pontos
positivos do conceito de crowdsourcing € através do fato de que, por mais

“capacitadora” que a Internet possa ser como meio de comunicacdo, ela, ainda
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assim, ndo é, como mostram os estudos de perfil do usuario médio, garantia de
diversidade.

Outra questéo a ser considerada € a desvalorizacdo da forca de trabalho, a
qual pode ocorrer paralelamente a valorizacao da coletividade. Brabham declara que
o trabalho intelectual que a multiddo executa nas aplicacdes do crowdsourcing vale
muito mais do que se paga, de fato, as solucdes vencedoras. Os designers de
camisetas da Threadless recebem consideravelmente menos do que estilistas
profissionais, assim como as recompensas pagas aos cientistas da InnoCentive “[...]
empalidecem em comparacdo com o0 que 0 equivalente aquele trabalho intelectual
custaria &s empresas requerentes em setores de P&D internos” * (BRABHAM,
2008, p. 83). Baseando-se na relacdo do trabalho realizado e o seu real valor no
mercado, Brabham chega a comparar a remuneracdo paga a multidao por trabalhos
de alta qualidade com a economia escravista, a medida que grande parte das
empresas que aplicam o pensamento do crowdsourcing parece querer utilizar a
poténcia da multiddo unicamente a fim de maximizar seus proprios lucros. “Este
processo consegue aproveitar uma forca de trabalho hébil por pouco ou nenhum
custo inicial e representa uma forma emergente de exploragdo do trabalho na
Internet” ** (BRABHAM apud POSTIGO, 2008, p. 83); nesses casos, divergindo da
proposta incipiente de potencializagdo do humanao.

No contexto de aplicacdo padrdo do crowdsourcing, é preciso observar ainda
a acentuada desproporcédo entre a quantidade de solucdes propostas pela multidao
e a quantidade de solugbes, de fato, reconhecidas e premiadas, resultando no
descarte de ideias da grande maioria; 0 que acaba por se tornar o 6nus da
realizacdo de um convite aberto: dificiilmente podera ser factivel aproveitar a
totalidade de ideias de um coletivo grande em demasia. Talvez os pontos relatados
acima possam — porém, ndo devam — servir como motivos de desencorajamento as
novas aplicagcdes do conceito de crowdsourcing; e, sim, como questdes a serem
consideradas em face do cuidado necessério ao se lidar com o humano - a
verdadeira riqueza da humanidade, segundo Lévy — de modo a aprimorar
constantemente as praticas de valorizacdo do individuo. De acordo com Brabham,

Os maiores sucessos dentro do crowdsourcing ndo sédo os individuos na multidao

14 Traducgdo nossa, do original em inglés: “[...] pale in comparison to what the equivalent of that
intellectual labor would cost seeker companies in in-house R&D”.

 Tradug&o nossa, do original em inglés: “This process manages to harness a skilled labour force for
little or no initial cost and represents an emerging form of labour exploitation on the internet”.
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que foram capazes de se destacar das massas e tornar-se, por conta propria, as
versdes profissionais dos seus antigos eus amadores. Os maiores sSucessos serao,
em primeiro lugar, as mentes inventivas e as grandes corporacdes que conseguirem
conceber aplicagbes de crowdsourcing que destaguem as faces na multiddo
(BRABHAM, 2008).

4. A construcado da cultura corporativa em ambito coletivo — uma analise do

Livro da Cultura Zappos

4.1 A nocdao de cultura corporativa nas ciéncias sociais

Como explicitado no capitulo anterior, o crowdsourcing pode ser aplicado em
diversos campos e de variadas formas. Apesar de contar com uma quantidade
consideravel de individuos dedicados e dispostos a atuar, uma aplicagcdo bem
sucedida do crowdsourcing ndo pode se sustentar unicamente na sua forgca motora.
E importante que haja um empenho por parte daqueles dispostos a implementar o
conceito de inteligéncia coletiva — no caso, as corporacfes — em destacar as faces
na multiddo, as poténcias individuais de modo que, através do compartilhamento de
expertise, facam brilhar o coletivo como um todo. Da mesma forma, no ambito do
conceito de cultura corporativa, a atencdo as subjetividades dos funcionarios deve
ser questdo primordial, e, por isso, esta concep¢do administrativa é foco de
constantes questionamentos de autores, especialmente daqueles oriundos das
ciéncias sociais. Isso se da fundamentalmente porque, a parte do ambito
empresarial, o conceito de cultura — seja na concepc¢do universalista de Edward
Tylor ou na concepcao particularista de Franz Boas — € um conceito inclusivo, na
medida em que os individuos (primitivos ou civilizados) contribuem para a “Cultura”
humana, no sentido universalista, ou para “as culturas”, no sentido particularista de
que cada cultura é anica (CUCHE, 2002).

O ambiente corporativo, em si, ja € algo que naturalmente difere da teoria de
inteligéncia coletiva, devido ao seu carater hierarquico, sua tendéncia a valorizar em
demasia o intelecto dos lideres, e 0 esforco em distanciar qualitativamente o produto
do trabalho proveniente dos “profissionais” do produto do trabalho oriundo dos
“amadores”. Os modelos tradicionais de gestao, as titulagcdes, enfim, os protocolos
empresariais caracteristicos do padrao americano de negdcios remetem muito mais

a logica totalitarista do que a demodinamica como forma de organizacdo. Contudo, a



40

medida que os valores tradicionais da sociedade (que serviam de base para o
processo de estruturacdo da identidade) foram sendo desconstruidos, a empresa
moderna emergiu como suporte da identidade dos individuos, colocando-se como a
solucéo para os problemas existenciais e como objetivo de identificacdo (TAVARES,
2002). Na década de setenta, exatamente com o objetivo de mobilizar os
funcionarios nesse sentido, surge o conceito de cultura corporativa nos Estados
Unidos, de modo que se permitisse enfatizar, em teoria, a importancia do fator
humano na producédo (CUCHE, 2002). Denys Cuche, em seu livro A Nocao de
Cultura nas Ciéncias Sociais (2002), faz questao de distanciar a no¢ao classica de
“cultura de empresa” das ciéncias sociais, posto que a mesma seja originaria do
préprio mundo corporativo. Enquanto a nocdo de cultura é inerente a reflexdo da
humanidade em sua diversidade, Cuche afirma que o uso da nocdo de cultura no
contexto corporativo representa para os dirigentes da empresa apenas “‘um meio
estratégico para tentar obter dos trabalhadores sua identificacdo e sua adesdo aos
objetivos que eles haviam definido” (CUCHE, 1996, p. 210). Ainda segundo Cuche, e
de acordo com as praticas tradicionais vigentes no mercado, a cultura da empresa
existe independente aos assalariados. “Ela é, de certa forma, preexistente e se
impde a eles” (CUCHE, 1996, p. 211), de forma que nao aderir a cultura da empresa
significa, de certo modo, excluir-se da organizacdo. Com relacdo a esta questéo,
Fred Tavares, em seu artigo Cultura e Represséo: a Subjetividade nas Empresas
(2002), cita a obra freudiana Totem e Tabu. Nela, Freud retrata o totem como uma
referéncia de adoracéo, que € glorificada por um cla (empregados) como uma figura
divina, religiosa. O totem (empresa) submete, por sua vez, o individuo a varias
formas de veneracdo e aceitacdo, posto que todos necessitem adora-lo, caso
contrario, seriam excluidos. Assim, a empresa seria a instituicdo divina a qual é dado
o direito de solicitar identificacdo e submisséo. Estar na posi¢cdo de quem é cultuado
€ 0 objetivo de toda organizacdo que vive a ilusédo, as vezes realizada, de espelhar
cada individuo a sua aparéncia (TAVARES, 2002).

De fato, a existéncia de uma cultura prévia envolvida no conceito classico de
cultura corporativa presume a existéncia também da imposicdo da mesma partindo
da figura de um lider em direcdo aos demais funcionarios; o que descaracterizaria a
propria no¢do de cultura. Valores seriam criados a fim de permitir que a empresa
pudesse manipular o funcionario, tornando-o uma identidade passiva dentro da

organizacdo. Quando os sistemas de representacbes e de valores sdo assim
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impostos aos membros da organizagéo, anulam-se as singularidades, o que, por sua
vez, ocasiona o desperdicio das competéncias humanas. Retomando o pensamento
de Pierre Lévy, o poder — neste caso, a cultura corporativa estipulada unicamente
por um conjunto seleto de lideres — submete os funcionarios a uma cultura que
deveria representa-los, mas que ndo traduz sua real poténcia, pois em nenhum
momento durante sua criagdo foram consultados, resultando numa “concepgao
redutora da cultura” (CUCHE, 2002, p. 211).

A concepcéo gerencial da cultura adotou do conceito antropolégico de
cultura apenas o que podia servir a seus objetivos, isto €, uma
interpretacdo culturalista muito empobrecida segundo a qual a cultura
domina (em todos os sentidos do termo) o individuo (CUCHE, 1996).

Tavares afirma que, através do conceito de cultura corporativa, a empresa, de
fato, ndo reconhece a subjetividade do funcionario, ela apenas enxerga a si mesma
com a unica finalidade de aumentar a produtividade e expandir o lucro; para
alcanca-los, ela elabora uma cultura. Além disso, a empresa parece ndo se
preocupar com a felicidade e com a liberdade do individuo, negligenciando ambos e
levando os seus funcionarios a serem conduzidos unicamente pelo prazer de serem
dirigidos e controlados. Tal repressédo psicolégica e cultural, consequéncia da
identificagdo opressiva dos funcionarios com a imagem grandiosa e sedutora da
empresa, leva a um esvaziamento de significados internos e pode, inclusive, gerar
um adoecimento psiquico por parte dos funcionarios (TAVARES, 2002). O individuo
é forcado a se ver a semelhanca da imagem fantasiosa veiculada pela cultura
organizacional, sem espaco para exercer seu pensamento ou contribuir com a sua
individualidade para a construgéo do todo coletivo.

O pensamento de Tavares de que esse arquétipo foucaultiano acaba por inibir
a subjetividade e a criatividade, conceitos tdo importantes para o crescimento da
empresa como organizacao, faz todo o sentido. No entanto, ao declarar que, neste
caso, a empresa € um “paciente irrecuperavel’” (TAVARES, 2002, p. 218) — pois seu
modelo é “tao doente que a prépria cura certamente a mataria” (TAVARES, 2002, p.
218) — o autor destoa da perspectiva otimista deste trabalho. Essa visdo de “‘uma
doenca que n&o pode ser curada”, assim como o pensamento de Durkheim de que a

figura do outro atua como reguladora (e nao propulsora) do “eu” do sujeito
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(TAVARES, 2002), divergem do conceito de inteligéncia coletiva e desconsideram a
possibilidade de que alguma empresa possa a vir eventualmente a construir uma
cultura coletiva sedimentada na poténcia de seus funcionarios — assim como tem

almejado fazer a Zappos, empresa americana de varejo online.

4.2 A empresa Zappos: historico e caracteristicas

A empresa Zappos chegou ao mercado norte-americano em 1999, com a
ideia original de se tornar o primeiro site a oferecer a melhor selecdo de sapatos em
termos de marcas, estilos, cores, tamanhos e larguras. Apesar de o mercado de
sapatos movimentar cerca de 40 bilhdes de délares nos Estados Unidos, sendo dois
bilhdes de dolares por catalogos de venda por correspondéncia, até o0 momento, nao
havia um grande varejista online especializado em sapatos. ** O processo de
compra de um par de sapatos envolvia o percurso fisico de loja em loja. Isso, as
vezes, implicava o fato de que uma das lojas apresentava o estilo adequado, mas
ndo a cor ideal; enquanto uma segunda loja oferecia a cor ideal, porém nao o
tamanho correto. Em nimeros, cerca de uma, em cada trés vendas, € perdida nas
lojas fisicas devido & indisponibilidade do tamanho do cliente em estoque. *” Além de
solucionar esse problema através da melhor selecdo, ao longo dos ultimos treze
anos, o conceito e as aspiracbes da marca Zappos evoluiram na forma do objetivo
de proporcionar ao consumidor o melhor servico online — em qualquer categoria, ndo
se restringindo apenas a sapatos. Com base no crescimento do mercado de varejo
online, a Zappos acredita que, futuramente, 30% de todas as operacdes de varejo
nos Estados Unidos acontecer&o por meio da web. *® Partindo do principio de que os
consumidores escolherdo a companhia com o melhor servico e a melhor sele¢éo de
produtos, a Zappos almeja preencher o espaco no mercado em questao.

Para a Zappos, a oferta da melhor experiéncia de compra online pode ser
caracterizada pelos seguintes fatores — porém, ndo se resumindo a eles: a
velocidade na entrega, a satisfacdo por parte dos clientes com os produtos
adquiridos, a expedicao gratuita dos pedidos e um servico de atendimento ao

consumidor de exceléncia. Primeiramente, visando garantir a velocidade de entrega

'® Disponivel em: <http://about.zappos.com/zappos-story/in-the-beginning-let-there-be-shoes>. Acesso
em: 05 jun. 2012.

Y Disponivel em: <http://about.zappos.com/zappos-story/looking-ahead-let-there-be-anything-and-
everything>. Acesso em: 05 jun. 2012.

'® Disponivel em: <http://about.zappos.com/zappos-story/in-the-beginning-let-there-be-shoes>. Acesso
em: 05 jun. 2012.
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dos produtos, a Zappos optou por criar um deposito localizado no estado de
Kentucky, ponto central dos Estados Unidos, de modo a minimizar o tempo de envio
das mercadorias tanto a costa leste, quanto a costa oeste do pais. Em seu Centro
de Realizacdo, nome atribuido ao depdsito, a Zappos atualmente estoca mais de
trés milhdes de sapatos, bolsas, artigos de vestuario e acessoérios de mais de 1.136
marcas. *° Além disso, a empresa ndo disponibiliza para venda um item que nao
esteja armazenado no seu proprio depdsito, o que significa que, diferente de alguns
varejistas online, ela nao realiza vendas diretas dos fornecedores ao consumidor,
uma forma de exercer mais controle sobre seus prazos de entrega. Com relagéo a
satisfacdo dos clientes em face dos produtos recebidos, a Zappos adota a pratica de
365 dias para devolucdo gratuita ?°, prazo este consideravelmente longo, o qual
permite que o cliente receba o produto, experimente, pense, repense e decida se
realmente € algo que lhe agrada. Caso nao esteja satisfeito, a devolucdo da
mercadoria (ndo usada e em sua embalagem original) por correio, assim como a
entrega da mesma, também é gratuita, independentemente do numero de itens
inclusos no pedido.

A respeito do seu servico de atendimento ao consumidor, a empresa
disponibiliza uma equipe denominada Fidelidade ao Cliente, que atua integralmente
durante 24 horas por dia, e ao longo dos sete dias da semana %, através de um
namero de telefone (1-800-927-7671) ou um icone de chat ao vivo com um
funcionario, ambos disponibilizados em posicdo de destaque no proprio site
Zappos.com. Na maioria dos sites, as informagdes de contato estdo normalmente
enterradas a links de profundidade, e, mesmo quando encontradas, sdo um
formulario ou endereco de email que s6 podem ser contatados uma Unica vez. Por
mais que pareca de baixa tecnologia, a crenca da Zappos € de que o telefone € um
dos melhores dispositivos disponiveis de construcdo e gerenciamento de marca,
pois, atraves dele, adquire-se toda a atencéo do cliente durante cinco a dez minutos,
e, caso consiga interagir corretamente, € muito provavel que o cliente se lembre da
experiéncia por muito tempo e comente com 0s amigos a respeito da mesma. Muitas

empresas de varios segmentos costumam terceirizar o0 servico de atendimento ao

' Disponivel em: <http://about.zappos.com/zappos-story/looking-ahead-let-there-be-anything-and-

everything>. Acesso em: 05 jun. 2012.

*° Disponivel em: <http://about.zappos.com/>. Acesso em: 05 jun. 2012.

! Disponivel em: <http://about.zappos.com/zappos-story/looking-ahead-let-there-be-anything-and-
everything>. Acesso em: 05 jun. 2012.
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consumidor através de outras empresas especializadas em call center com o
objetivo de minimizar os investimentos na area, a qual ndo € considerada de suma
importancia na maioria dos casos. As centrais de atendimento terceirizadas, por sua
vez, costumam medir o desempenho de seus funcionarios com base no “tempo
meédio de manuseio”, denominacdo da industria correspondente ao numero de
telefonemas que cada representante pode fazer em um dia; isto traduz uma
preocupacao por parte do representante com a rapidez em que consegue encerrar o
telefonema de um cliente. Outras praticas das centrais de atendimento sao os scripts
— discursos padrbes a serem seguidos meticulosamente — e a pressdo muitas vezes
imposta ao consumidor para que compre produtos especificos de modo a gerar
receitas adicionais para a empresa. Na Zappos, apenas cinco por cento das vendas
acontecem por meio do telefone — ferramenta utilizada majoritariamente para
construcdo e gerenciamento da marca —, o tempo das ligagcbes ndo é medido, ou
sequer a empresa utiliza scripts no atendimento. A preocupacao € com a expectativa
de que o representante impressione os clientes e, por isso, estimulam os
funcionarios a usarem o bom senso ao lidar com cada individuo: “Queremos que os
Nossos representantes deixem suas verdadeiras personalidades brilhar durante cada
telefonema para que possam desenvolver uma ligagdo emocionalmente pessoal
com o cliente” (HSIEH, 2010, p. 184).

A forte autonomia atribuida aos funcionéarios e a confianca na individualidade
dos mesmos tem resultado em situacdbes memoraveis, as quais certamente sao
propagadas internamente a partir do funcionario que viveu a experiéncia, como
também compartilhada externamente pelos clientes em questdo. Uma dessas

experiéncias € contada pelo CEO da empresa, Tony Hsieh:

Depois de uma longa noite de bar em bar, um pequeno grupo foi ao
guarto de hotel de alguém para pedir comida. [...] Em nosso estado de
embriaguez, alguns de nés persuadimos [uma das amigas] a ligar para
a Zappos para tentar encomendar uma pizza. Ela seguiu 0 nosso
conselho, pegou o telefone e explicou ao representante da Zappos,
(muito) paciente, que estava hospedada em um hotel de Santa M6nica
e realmente desejava uma pizza de pepperoni, e que o servico de
guarto ndo estava mais entregando pratos guentes, e que queria saber
se havia alguma coisa que a Zappos pudesse fazer para ajudar. A
representante da Zappos inicialmente estava um pouco confusa com o
pedido, mas se recuperou rapidamente e nos colocou em espera.
Voltou dois minutos depois, com uma lista dos cinco locais mais
proximos na area de Santa Monica que ainda estavam abertos e
entregando pizzas naquela hora (HSIEH, 2010, p. 185).
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Historias como essa justificam a auséncia de um formato pré-determinado de
atendimento. No entanto, para que o atendimento ao cliente seja, de fato, a diretriz
corporativa, acredita-se que se torna necessaria uma busca constante por
exceléncia servico prestado, a qual deve ser vigente em cada um dos mais de 1.300
funcionarios da empresa %, dentro e fora da corporacdo, através de uma cultura
orientada para servir. Para reforcar essa ideia e capacitar os funcionarios a tomarem
atitudes de acordo com o que é certo para a marca, € mandatorio que todo novo
funcionario contratado para trabalhar no escritério da Zappos, independentemente
do setor ou do cargo, passe por quatro semanas de treinamento intensivo de
Fidelidade ao Consumidor — cuja parte pratica inclui atender aos telefones do call
center — antes que ocupe a posi¢cdo para a qual foi contratado. Dessa forma, a
empresa exibe que, para ela, “o servigo ao cliente nao é apenas um departamento —
é toda a empresa”. %

A importancia da cultura corporativa na Zappos vai além da necessidade de
manter a oferta do melhor servico. Em seu livro, Satisfagdo Garantida (2010), Tony
Hsieh, CEO da Zappos, conta que a empresa nao obteve lucros consideraveis nos
primeiros anos apds a sua criagdo. Até o ano de 2003, basicamente todo o capital
gerado com as poucas vendas era convertido na subsisténcia do proprio negdcio, e
a grande preocupacédo da equipe — a época, em numero reduzido — era unicamente
com a sobrevivéncia da empresa. A necessidade de sobreviver, como conjunto,
obteve, como consequéncia, a aproximacdo ainda maior dos membros internos,
visto que todos compartihavam o mesmo objetivo: o de n&o falir. “Embora
estivéssemos passando por tempos dificeis, estAvamos passando por tudo juntos, e
éramos todos ferozmente apaixonados por aquilo que estavamos fazendo” (HSIEH,
2010, p. 130). Quase que naturalmente, a Zappos havia se tornado um coletivo, que,
por mais que ainda ndo apresentasse diretrizes pré-determinadas, partilhavam da
paixao pela ideia do negocio, e da crenca no futuro sucesso da empresa.

No entanto, uma experiéncia anterior vivida pelo CEO Tony Hsieh ja o havia
alertado a respeito da importancia da existéncia de uma cultura corporativa. No

passado, ao acompanhar o hipercrescimento da LinkExchange, empresa fundada

> Disponivel em: <http://about.zappos.com/zappos-story/looking-ahead-let-there-be-anything-and-

everything>. Acesso em: 05 jun. 2012.

 Tradugado nossa, do original em inglés: “customer service isn't just a department — it is the entire
company”. Posicionamento da empresa, disponivel em: <://about.zappos.com/zappos-story/looking-
ahead-let-there-be-anything-and-everything>. Acesso em: 05 jun. 2012.
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por ele junto ao seu antigo colega de quarto, Hsieh notou que, ao ultrapassarem a
marca de vinte e cinco funcionarios, as novas contrata¢cdes passaram a envolver
pessoas cujo Unico sentimento compartilhado era a motivacao pela possibilidade de
ganhar muito dinheiro ou de construir suas carreiras e curriculos. Hsieh ndo podia
apontar um funcionario especifico como sendo o grande causador da deterioracéo
da cultura da empresa:

Parecia mais como uma morte resultante de milhares de cortes de
papel, ou como tortura chinesa com agua. Gota a gota, dia apds dia,
uma unica gota ou funcionario mal contratado era suportavel e ndo
representava um grande problema. Mas no conjunto, era tortura
(HSIEH, 2010, p. 72).

Poucos anos depois, a LinkExchange foi vendida para a Microsoft por 265 milhdes
de dolares, porém, além dos milhBes, a experiéncia com o fato de que a
desmotivacao crescia a medida que a empresa também crescia rendeu a Hsieh o
aprendizado de que a fé dos funcionarios na prépria empresa — e no que ela
representava — € o que a haveria de manter sélida a longo prazo. Para Hsieh, a
cultura é a marca de uma empresa, e a melhor maneira daquela fazer sentido é
levando em consideracdo a percepc¢éo de todas as pessoas que a integram, todas
as pessoas que juntas compde o todo, todas as pessoas que vivenciam o cotidiano
da organizacao e diariamente contribuem com seu trabalho baseado na expectativa

de gerar frutos tanto pessoais quanto coletivos.

4.3 O Livro da Cultura: como a Zappos implementou uma cultura corporativa

coletiva %

Construir uma marca hoje é muito diferente de construir uma marca 50
anos atrds. Costumava acontecer de algumas pessoas se reunirem
em uma sala, decidirem qual seria o posicionamento da marca e, em
seguida, gastarem muito dinheiro comprando publicidade para contar
as pessoas qual era a sua marca. [...] E um mundo muito diferente
hoje (HSIEH, 2010, p. 191).

Tony Hsieh conheceu a poténcia do crowdsourcing ainda na faculdade. Duas

semanas antes do exame final de uma determinada disciplina (cujas aulas Hsieh

* As informagbes sobre o Livro da Cultura Zappos foram extraidas do livro Satisfagdo Garantida
(HSIEH, 2010).
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havia cabulado), o professor enviou aos alunos uma lista dos cem possiveis temas
em que eles seriam testados. Dentre os cem, cinco temas seriam escolhidos
aleatoriamente para constar na prova, € ndo havia tempo habil para ler em duas
semanas tudo o que deveria ter sido lido ao longo do semestre. Na época, os alunos
de Harvard podiam utilizar os computadores apenas para se conectarem a grupos
de noticias eletrbnicas. Entdo, Hsieh postou uma mensagem a um dos grupos de
noticias convidando a todos os estudantes de Harvard que estavam cursando a
disciplina para participar do “maior grupo de estudos que ja havia sido criado, porque
este seria virtual” (HSIEH, 2010, p. 45). Aos interessados, Hsieh atribuia trés dos
possiveis cem topicos para que realizassem uma pesquisa aprofundada e
respondessem, por e-mail, com seus paragrafos como se fosse o exame final real.
Hsieh compilou as respostas de todos, tirou copias, as encadernou e as distribuiu no
formato de apostilas a vinte dolares cada, somente aquelas que contribuiram com a
solucéo das questbes. Sem nunca abrir um livro da disciplina e tendo como base um
grupo de estudos virtual, Tony Hsieh acabou por produzir o guia de estudos mais
abrangente que ja havia sido criado em Harvard.

Esse conceito de uma forma de produgdo colaborativa em que todos
contribuiriam com seus intelectos em prol de um beneficio coletivo foi retomado,
anos mais tarde, com a construcédo da cultura corporativa da Zappos, empresa da
qual ele veio a ser diretor executivo. Além de focar nos processos de contratacao e
treinamento dos funcionarios, Hsieh procurou uma maneira de tornar a cultura da
empresa a prioridade niamero um para todos que trabalhavam na Zappos, mais
importante, inclusive, do que o atendimento ao cliente, carro-chefe da empresa. Ele
pensava que, se consolidassem a cultura correta, a construcdo da marca para ser
um dos melhores servicos de atendimento ao cliente aconteceria naturalmente. Uma
noite, ao sair com um grupo de dez funcionérios a um bar local e considerar que
havia um novo contratado entre eles, Hsieh pediu que cada um falasse sobre a
cultura da Zappos, e todos contribuiram com suas percepgfes e pensamentos. Ao
final da conversa, a sensacgao era a de que o novo contratado havia ficado com uma
boa ideia da cultura da empresa. O desejo era o de que tivessem registrado o que
havia sido dito, e todos concordaram que teria sido realmente legal. A partir dai,
decidiram que pediriam a todos os funciondrios da empresa que escrevessem
alguns paragrafos sobre o que a Zappos significa para eles, e compilariam na forma

de livro — o Livro da Cultura.
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Nossa cultura é uma combinacdo de todas as ideias de nossos
funcionarios sobre a cultura; assim, gostariamos de incluir os
pensamentos de todos neste livro. Por favor, me enviem e-mails de
100 a 500 palavras sobre o que a cultura da Zappos significa para
vocés. (O que é a cultura da Zappos? Qual é a diferenca entre ela e a
cultura de outras empresas? O que vocé gosta na nossa cultura?)
(HSIEH, 2010, p. 171) — Trecho do e-mail enviado aos funcionarios em
agosto de 2004.

As percepcdes poderiam ser andnimas e deveriam ser individuais, visto que o
objetivo era conhecer a concepcéo da cultura em questéo especifica de cada sujeito.
Como a ideia era ser tdo transparente quanto possivel, decidiu-se que nenhuma das
percepcbes seria censurada ou editada, exceto pelos erros de digitacdo. Isso
contribuiu para que, através dos pareceres individuais, o conjunto conhecesse
qualitativamente a sua cultura real e reconhecesse o0s pontos onde deveriam se
desenvolver como grupo. Desde entdo, o livro tem sido parte integrante da Zappos,
e, todo ano, uma nova edicdo é produzida e distribuida para os — atuais e futuros —
funcionérios, fornecedores, clientes, e basicamente qualquer pessoa que esteja
interessada na cultura da empresa ou na proposta do livro, mediante solicitagdo no
site.

A néo interferéncia por parte do diretor executivo, por exemplo, nas
contribui¢des dos funcionarios reforca ainda mais o caréater colaborativo do projeto, a
discusséo pluralista presente no mesmo, o processo de tomada de deciséo coletiva
envolvido e a avaliagdo dos resultados o mais préximo possivel da propria
organizacdo. Tudo isso implica um estilo estrutural consideravelmente novo da
comunicacao corporativa, especialmente por tratar de um conceito tdo fortemente
criticado por anular a subjetividade do individuo dentro das corporacfes. Este caso
descarta a arbitrariedade implicita na figura do lider, alvo de criticas de Pierre Lévy
por se contrapor ao ideal da demodinamica, e sedimenta a autonomia do grupo de
funcionérios, através da qual eles contribuem com sua prépria cultura. Tendo em
vista os interesses presentes do conjunto, exibem sua poténcia ao escapar de uma
cultura corporativa imposta. Além da sua funcédo interna na empresa, o Livro da
Cultura representa uma tendéncia a mudanca, ao questionamento da forma como as
coisas sao feitas no que diz respeito ao conceito administrativo de cultura, ao

guestionamento das praticas do mercado como um todo, em especial ao modelo
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corporativo classico norte-americano. O fato de ser reeditado anualmente transmite
a sabedoria de quem reconhece que a cultura ndo € um conceito puramente
estatico, diferente daquele desenvolvido na maioria das empresas. Ela se altera e
evolui tanto de acordo com a variacdo dos membros que a compde (a saida de
alguns funcionarios e a chegada de novos), quanto com base na propria
inconstancia humana, a qual € permitido mudar de opinido com frequéncia a medida
que ha uma busca incessante pela realizacdo do desejo, esse “impulso inconsciente,
jamais controlavel” (TAVARES, 2002). Assim como o desejo implica uma
impossibilidade de ser satisfeito, as necessidades de um coletivo, segundo Lévy,
precisam ser constantemente revistas, levando sempre em consideragdo o0s
interesses presentes da comunidade; o que torna o esforco pelas atualizacdes
periodicas do Livro da Cultura algo imprescindivel para que o projeto faca real
sentido.

Outro ponto importante € a acessibilidade ao Livro como fonte de informacéao
nao apenas sobre a cultura da empresa, como também sobre o conceito de construir
uma cultura fundamentada na percepcao coletiva — percepcao esta que, ao longo do
tempo, passou a incluir as perspectivas de fornecedores, parceiros e clientes na
medida em que também passaram a integrar a comunidade Zappos. Por essa razéo,
existe o questionamento se a criacdo de um livro de cultura seria aplicavel a outras
organizacbes; para tanto, algumas coisas devem ser consideradas. E importante
gue a cultura corporativa englobe valores que séo aplicados pelos funcionarios em
suas vidas fora do escritorio. Para isso, a cultura corporativa precisa traduzir valores
que sejam inerentes aos funcionarios contratados e ndo o contrario, de forma que
ndo haja uma separacdo entre valores praticados na vida e valores adotados
estritamente no ambiente do trabalho. “Nenhum livro de cultura é muito valido a nao
ser que reflita a cultura e os valores que ja estejam em vigor” (HSIEH, 2012, p. 177).
Dessa forma, Hsieh sugere que o primeiro passo antes que os lideres das empresas
decidam criar seus proéprios livros de cultura desenfreadamente é pensar caso se
sentiriam confortaveis imprimindo tudo o que seus funcionarios, clientes e parceiros
tém a dizer sobre sua cultura. Caso ndo estejam, é recomendado aos lideres que
descubram o que falta as culturas de suas empresas para que se chegue neste
ponto de transparéncia. Normalmente, isso tende a ocorrer quando a cultura da

empresa € pensada desconsiderando os valores dos funcionarios. Dificilmente uma
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empresa cuja cultura sofreu uma tentativa de imposicao por parte de seus lideres
aos demais membros sera, de fato, transparente.

Quando o objetivo € construir uma cultura corporativa, além de considerar a
permanente atualizacdo das decisdes, € importante pensar em longo prazo. Para
que se tenha registro da evolucdo da cultura ao longo do tempo, € preciso
documenta-la; neste caso, o formato do livro € uma opcao bastante classica e
simbdlica, ndo tdo perene quando comparada a velocidade com que fluem as
informacBes no meio digital, 0 que acaba por atribuir certa importancia ao material
construido. Hsieh lembra que é valido pensar em longo prazo também no que diz
respeito ao investimento. A verba despendida com a impressao e a postagem de um
livro fisico em uma era tecnoldgica pode remeter ao desperdicio e até mesmo a
tolice. No entanto, segundo Hsieh, apesar de ser dificil calcular o retorno do
investimento de cada Livro da Cultura impresso, guardar dinheiro ndo é o ponto
quando se esta tentando construir uma marca sustentavel e criar a fidelidade dos
clientes. O retorno que se obtém das pessoas apaixonadas e contentes por
participar de uma estrutura tdo inclusiva de elaboragcdo da cultura, sem mencionar
da repercussio gerada pelo projeto, sera intangivel no comeco, porém mdltiplo. A
repercussao, esté relacionado o esfor¢co que deve haver em toda empresa que optar
por implementar o seu préprio livro de cultura: o de disponibiliza-lo para todos.
Mesmo que se comece apenas ofertando cépias aos funcionarios e parceiros que
contribuiram com contetudos para a confeccdo do livro, Hsieh recomenda que se
disponibilize, num segundo momento, o livro para o publico em geral mediante
solicitacdo. No caso da Zappos, a postagem do Livro € feita sem nenhum custo ao

solicitante.

Isso sempre vem a minha mente — as pessoas estdo pedindo para ler
o Livro de Cultura de outra empresa. [...] E incrivel pensar que as
pessoas podem até nem saber o que a Zappos vende, mas ainda
guerem saber o0 que tem por tr4s da ideia do Livro de Cultura (HSIEH,
2010, p. 177).

Além de viabilizar a consolidacdo da imagem da marca junto aos clientes
internos e externos através da propria cultura, o Livro da Cultura consiste na
aplicacdo de uma espécie de cultura corporativa coletiva, e, em funcdo disso,
aparentemente apresenta alguns beneficios. O primeiro € que, diferente da nocao
tradicional de cultura corporativa, ele levaria em consideracdo a subjetividade do
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individuo, carater primordial para que o conceito de cultura segundo as ciéncias
sociais faca sentido. O objetivo seria exatamente proporcionar uma plataforma para
que brilhe o sujeito, fruto do reconhecimento dos valores presentes da alteridade.
Por mais que a Zappos funcione segundo a estrutura hierarquica tradicional das
empresas, seus lideres ndo considerariam a si mesmos a fonte de toda a sabedoria,
pois conseguiriam, atraves dessa experiéncia de escuta, entender que seus
funcionarios dominam muito mais do que as tarefas cotidianas. Conseguiriam
entender que os funcionarios podem contribuir, sim, com a cultura da empresa — um
conceito, na maioria dos casos, essencialmente “colonizador”’. A sensacao de poder
colaborar com a cultura da empresa, além de implicar a diversidade de pensamento,
teria como retorno uma maior associacdo emocional do funcionario com a empresa,
e, consequentemente, um maior senso de pertencimento a comunidade. Da mesma
forma, considerando que a cultura passa a ser intrinseca aos funcionarios, visto que
também partiu deles, pode-se presumir que o trabalho executado em todas as
frentes da empresa esteja ainda mais alinhado com o posicionamento da marca.
Com a implementacéo de tal Livro, cujo contetdo provém inteiramente da que
deveria ser considerada, ha tempos, a fonte dos valores corporativos — ou seja, as
pessoas que juntas formam a empresa — a Zappos se tornou referéncia do conceito
no contexto corporativo, e, a partir dai, passou a atrair cada vez mais pessoas que
se identificam com a proposta. Através desta, hoje a empresa fatura mais de um
bilhdo em vendas todo ano®, nimero que mostra que o investimento em novas
formas de proporcionar felicidade aos clientes e principalmente aos funcionarios

pode, além de tudo, ser um negdcio bem lucrativo.

* Disponivel em: <http://about.zappos.com/zappos-story/looking-ahead-let-there-be-anything-and-

everything>. Acesso em: 05 jun. 2012.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os protocolos de deciséo, avaliacdo e organizacdo atualmente predominantes
foram propostos para um mundo relativamente estavel e em um contexto de
comunicacdo simples. Contudo, diante do cenério de digitalizagdo e convergéncia
dos meios de comunicacgéo, continuar a pensar em instituicbes separadas torna-se
uma opcao cada vez menos recomendavel. Ndo recomendavel, pois o pensamento
convergente ndo se resume aos meios de comunicacdo em si; ele envolve a vida, 0s
relacionamentos, as memdrias e os desejos dos individuos. Nao s6 as midias que as
pessoas consomem estdo sendo impactadas, mas a relacdo entre as proprias
pessoas, e, por isso, maior € a urgéncia por uma constituicdo de um novo modo de
comunicacéo, de pensamento e de trabalho para as sociedades humanas. A medida
gque 0s novos meios de comunicagdo possuem o potencial de renovar
profundamente os lagcos sociais, possuem também o potencial de, ao menos,
inspirar uma solucdo a contenda contemporanea.

E preciso observar as mudancas em andamento se desejamos, de fato,
acompanha-las. Vimos que a web, base tecnologica das formas mais recentes de
comunicagéo, estimula no individuo o sentimento de avidez por formar comunidades
de conhecimento, além de despertar uma postura ativa e critica no mesmo. Se, na
Internet, o individuo, por si s6, busca por formas de producdo coletiva de
significados, é natural que se busque também uma estrutura societaria condizente.
Dificilmente, individuos ativos e criticos, tdo longe de figuras passivas quanto é
possivel que sejam, hdo de tolerar por muito tempo ainda uma sociedade operada
pelo comando. No entanto, através dos estudos de Lévy (2011), descobrimos que,
para que chegue ao ponto de constituir-se em coletivos inteligentes, a humanidade
precisa, primeiramente, reconhecer o seu valor. Ndo um valor egoista de quem
reconhece suas proprias qualidades; para enxergar a real poténcia da humanidade,
é preciso exaltar as qualidades do outro — tarefa um tanto desafiante para alguns. E
compreendendo que o aprendizado reside em toda a parte e de maneiras distintas,
gue cada sujeito é unico, e que todos podem contribuir ao conhecimento do coletivo
gue a humanidade multiplicara a sua poténcia.

Nao podemos ignorar quaisquer tentativas de praticar o conceito da
inteligéncia coletiva (LEVY, 2011), por menores, modestas e imperfeitas que sejam,

pois essas representam a existéncia de uma tendéncia ao questionamento e,
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consequentemente, a mudanca. Elas reforcam ndo apenas o reconhecimento da
poténcia residente na humanidade, mas o anseio por novas préaticas através da
demonstracdo do grande numero de pessoas dispostas a contribuir com qualquer
tipo de producéo coletiva de significados nos mais diversos segmentos do mercado.
Por isso, observamos uma série de aplicacbes do pensamento de crowdsourcing
(HOWE, 2009), cuja maior licao pode ser considerada aquela que afirma que, por
mais que o espaco virtual favoreca o surgimento de coletivos inteligentes, somente
pessoas vivas e reais podem fazer acontecer, de fato, a inteligéncia coletiva. Outro
importantissimo ponto que aprendemos com as praticas atuais do conceito foi, além
do esfor¢o pela manutencdo da diversidade, o fato de que as aplicacbes de maior
sucesso serdo aquelas que verdadeiramente conseguirem destacar as faces na
multiddo, ou seja, ndo se bastardo apenas do discurso — fardo brilhar a voz do
multiplo, assim como idealizado por Lévy (2011).

Adentrando o ambito empresarial para discutir a nogéo de cultura corporativa,
percebemos que o termo foi criado com um cunho puramente mercadolégico,
desprovido de base nas ciéncias sociais e, por isso, realmente representa uma
lacuna no que diz respeito a relevancia da subjetividade no processo de construcéo
dos valores da empresa. A figura do individuo € reprimida e forcada a adequar-se
aos valores que lhe sdo impostos, 0s quais sao prévios e independentes a quem
quer que esteja trabalhando na organizacado. Esse “déficit subjetivo” nas empresas
faz da construcdo da cultura corporativa um processo potencialmente interessante a
aplicacdo da teoria de inteligéncia coletiva, algo que procuramos relatar através da
analise do Livro da Cultura Zappos.

A implementacdo do Livro da Cultura como um passo no processo de
valorizacdo do individuo no contexto corporativo faz todo o sentido na medida em
que ninguém detém o conhecimento absoluto do todo, porém os conhecimentos de
todos formam a cultura. Ele inverte as posi¢des dentro da corporagéo: ao contrario
de forcar um modelo preestabelecido de cultura, os lideres tém de se empenhar na
escuta da variedade interna da empresa, enquanto cada membro do coletivo
inteligente fixa seus olhos sobre a cultura corporativa e, indiretamente, sobre o
desempenho dos lideres. Apesar de ndo descartar a presenca da figura do lider no
processo — tdo inerente ao mundo corporativo —, atenua sua interferéncia direta na
producdo de origem coletiva. Todavia, ignorar a existéncia de uma diretriz de

valores no caso do Livro da Cultura tampouco é uma possibilidade. A partir do
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momento em que o posicionamento da empresa no mercado é estipulado, deve-se
considerar que, por mais que a cultura corporativa reflita uma variedade interna, ela
sempre residira sob o mesmo objetivo principal, no caso da Zappos, o melhor
atendimento ao consumidor. Essa € provavelmente a consonancia a qual se referiu
Lévy (2011).

Um ambiente de trabalho que estimula o funcionario a definir a empresa
através da elaboracdo dos seus préprios pensamentos estimula-o, de um modo
geral, a pensar de acordo com suas proprias convicgdes, contribuindo para fazer do
coletivo no qual se insere um apinhado de intelectos mais do que produtivos —
pensantes. Contudo, para que o conceito do Livro da Cultura seja aplicado a outras
empresas, é imprescindivel mencionar que as palavras e imagens que compde o
livro — e, consequentemente, a cultura — devem ser verdadeiras, de modo a refletir a
real expressao da vida cotidiana na empresa em questdo. Deve-se perguntar aos
funcionarios, parceiros e clientes quais sédo as suas percepc¢des sobre o verdadeiro
significado da cultura de sua empresa, e esperar que, nela, o exercicio do poder
ainda nao tenha alcancado niveis tao significativos a ponto de censurar, mesmo que
involuntariamente, a exposicao do pensamento subjetivo.

O interesse geral das pessoas que tomam conhecimento do Livro da Cultura
Zappos em adquiri-lo confirma o desejo latente da estrutura corporativa — e da
sociedade como um todo — por algo que remeta a uma nova forma de organizacao
gue desenvolva a poténcia dos coletivos humanos, compativel com a postura ativa
do individuo caracteristica da contemporaneidade. Em verdade, nenhum de nés
sabe ao certo como viver em meio a uma época de profunda transicdo. Porém, com
0 objetivo de buscar sanar as incertezas, € que depositamos a esperanca em teorias
gue, por mais que um tanto utépicas, tém demonstrado — assim como ao longo

deste trabalho — fazer cada vez mais sentido.
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ANEXO - Traducdo nossa da selecdo de depoimentos dos funcionarios da
Zappos, extraidos do Livro da Cultura Zappos do ano de 2010, sobre a cultura
da empresa

Dian C. (funcionario desde 2010) — “A cultura da Zappos néo pode ser explicada
em palavras, ela precisa ser vivida” (p. 36).

Terry I. (funcionério desde 2007) — “A Cultura da Zappos permite que nos
comportemos como individuos e continuemos a crescer como equipe” (p.109).

Barry V. (funcionario desde 2007) — “Para mim, a Cultura Zappos é sobre
liberdade. Ela proporciona liberdade ao individuo por permitir que cada
personalidade seja genuina. Ela proporciona liberdade ao profissional por oferecer
um ambiente no qual é possivel aprender e obter sucesso. Ela proporciona liberdade
através da felicidade, pois cada dia na Zappos € o que vocé faz dele. E uma
empresa maravilhosa, repleta de pessoas maravilhosas. N6s somos livres!” (p. 124).

Bruce R. (funcionério desde 2006) — “A cultura aqui tem sido uma béncdao, na qual
sou livre para ser eu mesma, buscar minhas paixdes e apreciar o0 meu ambiente. A
expressao “Desenvolvidos para Servir” ndo se aplica somente ao modo como
tratamos nossos clientes, também se aplica a como tratamos uns aos outros” (p.
125).

Cynthia T. (funcionéaria desde 2008) — “A Zappos € um lugar onde eu sinto que
posso ser eu. E o oposto do ensino médio. Vocé n&o precisa se preocupar com a
possibilidade de ndo se encaixar. Nao € sobre grupinhos ou panelinhas. Eu posso
ser eu mesma e ndo me preocupar se alguém vai me julgar” (p. 126).

Hannah E. (funcionéaria desde 2006) — “Nossa cultura aqui na Zappos é a nossa
commodity mais preciosa e Gnica. E o que faz com que as pessoas queiram integrar
esta familia em crescimento. [...] Aqui na Zappos, ndés ndo somos somente
funcionarios sem nome, sem rosto, que sdo mensurados meramente por seus
resultados financeiros. Cada um de nés é verdadeiramente visto como individuo, e
somos encorajados a florescer e desenvolver todo 0 nosso potencial. Eu diria que,
de todas as regalias divertidas de trabalhar aqui, a que eu mais aprecio sdo 0s
caminhos e as ferramentas que recebemos para crescer e aprender” (p. 166).

Sarah Z. (funcionaria desde 2009) — “Estou impressionada por como a Zappos
simultaneamente viabiliza a construcdo da ética e do carater pessoal dos seus
funcionarios. A Zappos o faz permitindo que seus funcionarios cresgcam
profissionalmente ao passo que utilizam suas proprias qualidades individuais. [...]
Em suma, a Zappos me ensinou que manter a individualidade no trabalho é
extremamente importante para encontrar a felicidade em um emprego” (p. 204).

William W. (funcionario desde 2007) — “Nossa cultura € um mosaico que compde 0
todo que é a Zappos. Cada um de nés é o azulejo, trazendo a nossa propria cor e
matiz Unico. Nenhum azulejo reflete a figura completa. Apenas quando damos um
passo atrds e assimilamos a companhia e sua cultura como um todo, conseguimos
apreciar verdadeiramente 0s conceitos que compomos” (p. 229).
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ANEXO - Original em inglés

Dian C. (employee since 2010) — “Zappo’s culture can’t be explained in words, it
needs to be lived” (p. 36).

Terry I. (employee since 2007) — “Zappos Culture allows us to stand as individuals
and continue to grow as a team” (p.109).

Barry V. (employee since 2007) — “To me, the Zappos Culture is about freedom. It
provides freedom to the individual by allowing each personality to be genuine. It
provides freedom to the professional by offering an environment in which to learn and
succeed. It provides freedom of happiness because every day at Zappos is what you
make of it. It is a wonderful company, filled with wonderful people. We are free!” (p.
124).

Bruce R. (employee since 2006) — “The culture here has been a blessing where I'm
free to be me, pursue mt passions and enjoy my environment. The phrase Powered
by Service doesn’t just apply to how we treat our customers, it applies to how we
treat each other” (p. 125).

Cynthia T. (employee since 2008) — “Zappos is a place where | feel like | can be
me. It is the anti-high school. You don’t have to worry about not fitting in. It is not
about clubs or cliques. | can just be myself and not worry about anyone judging me”
(p. 126).

Hannah E. (employee since 2006) — “Our culture here at Zappos is our most
precious and uniqgue commodity. It's what makes people want to be part of this
growing family. [...] Here at Zappos, we're not Just some nameless, faceless
employees who are measured merely by their dollar output. We're each seen as true
individuals and we’re encouraged to flourish and grow to our full potential. |1 would
have to say that out of all the fun perks of working here, the one | cherish the most is
the avenues and tools we are given to grow and learn” (p. 166).

Sarah Z. (employee since 2009) — “I AM impressed by how Zappos simultaneously
builds its employees’ work ethic and personal character. Zappos does this by
allowing its employees to grow professionally while also encouraging them to utilize
their own individual strengths. [...] In sum, Zappos has taught me that keeping your
individuality at work is extremely important to finding happiness in a job” (p. 204).

William W. (employee since 2007) — “Our culture is a mosaic that makes up the
picture that is Zappos. Each of us is a tile, bringing our own unique tint and color to
one part or another. No one tile | a complete picture, only when we step back and
take in the company and it culture as a whole can we truly appreciate the concepts
we comprise” (p. 229).
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