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Por Eric Lesser; David Ransom, Rawn Shab e Bob Pulver

Umq Organizagao, operando no ambiente interligado e

interdependente atual, pode ignorar as ideias do seu ecossistema global e ainda esperar
prosperar? As tecnologias sociais estio aumentando a capacidade das empresas de atingir
a Inteligéncia Coletiva — o conhecimento e a experiéncia distribuidos dos individuos
localizados dentro e fora dos limites formais da empresa. A aplicacio desse conhecimento
pode oferecer beneficios tangiveis para o desenvolvimento de novos produtos e servigos,
compartilhando as melhores priticas, distribuindo o trabalho de maneiras novas e
inovadoras e prevendo eventos futuros. Este estudo destaca uma série de abordagens para
a aplicacdo da Inteligéncia Coletiva, como as organizag¢oes podem determinar e escolher
o publico adequado para esses esforcos e como eles podem lidar com os riscos e desafios

comuns desse recurso emergente.

Introduc¢ao

Vivemos em um mundo cada vez mais social, onde os avancos na
tecnologia estdo mudando a forma como compramos, trabalhamos
e nos relacionamos com os outros. A expansdo e a sobreposicio
das redes sociais estio permitindo que os individuos expressem
opinides, compartilhem conhecimento com um piblico maior e
formem processos decisérios em escala global. Uma organizacio
que opta por ignorar os insights dos funciondrios, clientes e
parceiros de negécios pode ter a expectativa de prosperar?

Para muitas organizacdes, a resposta é nio. Em um ambiente
global, onde os ciclos de inovacio estio diminuindo, as
expectativas dos clientes estio aumentando e o talento estd

se tornando cada vez mais distribuido, as empresas veem a
necessidade de aplicar de modo mais eficaz o conhecimento e a

experiéncia dos individuos, seja qual for a sua vocagio, afiliacio
ou status na organizag¢io. Conforme as organizag¢oes buscam se
tornar “empresas sociais”, buscar os pensamentos e as opinioes
do mercado torna-se ainda mais essencial.

Felizmente, a oportunidade de aplicar de forma mais eficaz a
Inteligéncia Coletiva — o conhecimento agregado, o insight e a
experiéncia de um grupo diversificado — tornou-se uma realidade.
A medida que os individuos se tornam mais aptos e acostumados
a compartilhar pensamentos e ideias em espagos virtuais, as
empresas podem utilizar essas informagdes para enfrentar os
desafios criticos de negdcios. O controle da Inteligéncia Coletiva
pode desempenhar um papel importante na geragio de novas
ideias, resolvendo problemas antigos, facilitando a tomada de
decisdes melhores sobre o futuro e desagregando e distribuindo o
trabalho de maneira inédita e inovadora.
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Nossa pesquisa, a extensa experiéncia do cliente e as conversas em
profundidade com uma ampla gama de académicos, fornecedores
e empresas que exploram as técnicas de Inteligéncia Coletiva
revelam trés diretrizes para as organizagoes:

1 A Inteligéncia Coletiva aprimora os resultados de negécio
ao melhorar o acesso das organizagdes ao conhecimento
inexplorado e a experiéncia em suas redes de trabalho para:
«  Descobrir e compartilhar novas ideias
+ Aumentar as habilidades e distribuir a carga de trabalho
+ Aprimorar a eficicia das previsoes.

2 O fundamental para o sucesso das iniciativas de Inteligéncia
Coletiva € a capacidade de direcionar e motivar os participantes
certos, considerando a necessidade de:

+  Conhecimento — consciéncia contextual do problema a
ser resolvido

« Diversidade — amplitude suficiente de experiéncia para
apresentar uma variedade de perspectivas e pontos de vista

« Interrup¢io — vontade de desafiar o pensamento atual.

3 Estudos indicam que os esfor¢os bem-sucedidos da

Inteligéncia Coletiva precisam:

« Abordar as fontes de resisténcia, incluindo os desafios
operacionais, o conflito existentes, a falta de controle
percebida e as mudancas de papéis e responsabilidades

« Integrar a Inteligéncia Coletiva no ambiente de trabalho,
tanto tecnologicamente quanto culturalmente

« Agir sobre o que for descoberto, comunicando valor e
resultados para a organizacio e os individuos.

Aplicar a Inteligéncia Coletiva

A Inteligéncia Coletiva pode ser aplicada a uma série de

objetivos de negécio para:

¢ Identificar novas oportunidades e assim diferenciar a
organizag¢do ou atender novos mercados

¢ Alavancar habilidades e experiéncias externas para atingir os
imperativos de negécios

* Prever os resultados em uma realidade de negécios com
desafios cada vez mais complexos.

Solicitar novas ideias para produtos,
ofertas de servigos, reducdo de custos,
processos de negocios ou de inovacao
do modelo de negocios

Prever os resultados em uma realidade
de negdcios com desafios cada vez
mais complexos.

Aprimorar a

Descobrir e
compartilhar
novas ideias

Alavancar habilidades e
experiéncias externas para
atingir os imperativos de
negocios

Aumentar as
habilidades e

eficacia das
previsoes

Fonte: IBM Institute for Business Value

distribuir a carga
de trabalho

Figura 1: As abordagens da Inteligéncia Coletiva conectam conhecimento e experiéncia para enderecar os desafios de negécios atuais.



IBM Global Business Services 3

1. Descobrir e compartilhar novas ideias

Os métodos de Inteligéncia Coletiva fornecem estruturas
atraentes para solicitar novas ideias para produtos, ofertas de
servicos, reducio de custos, inovagio de processos ou novos
modelos de negdcios. As abordagens tradicionais para capturar
essas ideias, tais como focus group, pesquisas, féruns de feedback
de produtos ou caixas de sugestdes, exigem, com frequencia,
elevada utilizagio de recursos, consomem tempo em demasia e
falham por considerar um publico muito restrito para criar uma
solucdo ideal. Além disso, eles fazem pouco para envolver os
participantes no compartilhamento e na co-criagio de processos,
e constantemente ndo conseguem enviar feedback ou conectar as
contribui¢es individuais aos resultados dos negécios.

Ao utilizar uma série de abordagens emergentes e existentes,
as empresas podem utilizar as redes de funciondrios, clientes,
parceiros comerciais, consumidores, especialistas externos e
outros para:

* Identificar novas ideias que oferecam mudancas

* Fornecer formas de melhorar os processos de negécios e
aumentar a eficiéncia

* Desenvolver aprimoramentos dos produtos levando em
conta o usudrio final e comentirios dos clientes

e Utdilizar a co-criagio para aprofundar o envolvimento do
cliente e fortalecer a fidelidade & marca.

Essas abordagens incluem:

Concursos e desafios: Esta é uma abordagem onde as
oportunidades ou declara¢des de problemas sio apresentadas

a0 publico, que compete para fornecer uma solu¢io vencedora.
Individuos ou grupos de participantes trabalham simultaneamente
para apresentar as suas ideias ou solugdes de problemas para
adjudicacio pela organizacio patrocinadora do desafio. Em
alguns casos, as apresentacdes sdo classificadas e marcadas entre
os colegas participantes. Concursos e desafios de sucesso exigem
defini¢io cuidadosa do problema para segmentar o desafio

de negécios em componentes claramente articulados para os
participantes enfrentarem. Utilizando esta técnica, organizacdes
como The Economist (veja quadro) tiveram acesso a uma grande
variedade de conhecimentos especializados — muitas vezes fora de
suas competéncias essenciais — para descobrir solugbes tnicas para
problemas dificeis.

A revista The Economist recebe novas ideias de midia ao
desafiar os leitores (e outros) de novas maneiras

A revista The Economist estava procurando novas
maneiras de envolver seus leitores e participantes
globais em sua série de conferéncias “Economia de
Ideias”. Para isso, a revista trabalhou com a organizagao
on-line InnoCentive de participacao coletiva, que ajudou
a criar um desafio no qual os leitores do The Economist
e membros da comunidade dos participantes da
InnoCentive puderam identificar solugées inovadoras
para problemas contemporaneos.

Através do seu site “Economia de Ideias” e em preparagao
para eventos de conferéncia ao vivo, a equipe conjunta

da The Economist e da InnoCentive colocou uma série de
desafios para identificar novas ideias sobre uma variedade
de temas da atualidade, tais como saude e solugdes
biol6gicas para mudancas climaticas.

Os vencedores do desafio receberam recompensas
monetarias e foram entrevistados como parte de eventos
ao vivo, resultando videos e outros ativos publicitarios.
Os desafios proporcionaram oportunidades importantes
de midia e contetdo para o The Economist e criaram
novas oportunidades de negécios para os vencedores,
incluindo a visibilidade na midia e exposicéo de suas
ideias a potenciais investidores.!

Justin Hendrix, Vice-presidente, Desenvolvimento Empresarial e Inovacao,
The Economist
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Mercados colaborativos de projetos: Através de uma interface

da web, os participantes podem pegar imagens bésicas de itens
como camisetas, bolsas ou até mesmo carros e personalizi-los
com cores, padrdes e acessérios para criar uma variedade de
projetos originais. Esses projetos podem ser comentados, avaliados
e classificados para identificar os mais populares e com maior
probabilidade de sucesso no mercado. Através dessa abordagem,
as empresas, tais como Coach (veja quadro), podem envolver uma
grande variedade de individuos criativos, muitas vezes fora da
organiza¢io, dando-lhes uma voz no processo dos projetos.

Algumas organizacdes, como a empresa de camisetas
Threadless, se apossaram desse conceito dos mercados de
projetos colaborativos e fizeram dele o foco central do seu
modelo de negécios global. Os participantes da comunidade
Threadless de mais de 1,5 milhdo de membros apresentam
projetos e votam nos que devem ser impressos. Ao participar da
energia e criatividade da comunidade, a Threadless consegue
identificar as tendéncias emergentes e oportunidades de vendas
com a garantia do mercado, porque a comunidade também
inclui uma grande porcentagem de seus clientes.

A Coach redefine o focus group on-line

Uma alternativa para a geracao de novas ideias é oferecer
modelos predefinidos ou componentes que possam ser
montados em novos produtos. O designer de moda da
Coach, desejando atingir um publico mais jovem, utilizou
essa abordagem em um concurso on-line, permitindo

aos participantes que criassem o seu préprio modelo

de bolsas. A plataforma forneceu ferramentas simples
para que os participantes escolhessem e desenhassem
estilos de bolsas, graficos e cores. Outros clientes foram
incentivados a avaliar e comentar os projetos.

Baseando-se na popularidade do projeto, os prémios
concedidos variaram entre certificados, presentes
simbdlicos, vale compras de U$S2.500 e U$S500 em
dinheiro ou bolsa de estudos a a uma festa promovida em
uma das lojas de varejo da Coach.. A empresa recebeu
3.200 inscrigdes em menos de seis semanas. Os projetos
do concurso que foram colocados em produgao resultaram
em aumento de vendas e maior satisfacdo do cliente.®

Geragdo de ideias virtuais e didlogo: Este é um processo pelo qual
os individuos retinem-se em um ambiente virtual para discutir e
compartilhar ideias sobre temas especificos. As ideias sio sugeridas
por lideranga, individuos ou comunidades dentro da organizacio.
Dentro da discussdo (que pode ser continua ou definida por um
periodo de tempo especifico) os participantes conseguem propor,
comentar, refinar e, finalmente, avaliar e classificar as ideias.
Quando essas classificacbes sio agregadas utilizando anilises,

as organiza¢des podem identificar com mais facilidade os temas
comuns e priorizar os investimentos futuros. Organizagdes como
a Cit’s Global Transaction Services (veja o quadro) descobriram
que esta técnica € vilida nio apenas para solicitar ideias e opinides,
mas também para gerar um sentido de conexdo e envolvimento
entre a for¢a de trabalho como um todo.

Citi envolvida em uma discussao global

Eventos colaborativos on-line que direcionam as pessoas
para uma discussao virtual, muitas vezes fornecem
informacgoes detalhadas. Ao oferecer aos empregados,
parceiros ou clientes a oportunidade de compartilhar
pensamentos, interagir e participar de pesquisas e
discussoes facilitadas, as empresas podem descobrir
uma infinidade de ideias através de diversas unidades de
negaocios, niveis organizacionais e historias de vida.

Essa foi a experiéncia da divisdo de servigos da Citi’s Global
Transaction, que buscava explorar o conhecimento dos
funcionarios em toda a empresa e ao redor do mundo,

para validar a sua estratégia de negdcios e identificar

novas oportunidades para melhorar o servigo ao cliente..

A Citi criou um evento colaborativo, ou Jam, que foi aberto
a mais de 20.000 pessoas em 96 paises. Mais de 6.000
funcionarios de 88 paises se inscreveram no evento de 55
horas. Os participantes dialogaram durante quatro horas, em
média. Apds o evento, os organizadores utilizaram analises
para vincular diferentes se¢oes da discussao e acessar os
comentarios para obter esclarecimentos adicionais.

De acordo com Mei Li Tan, Diretor Geral da Global
Franchise Initiatives, Jam nao s6 explorou o conhecimento
dos empregados em todos os niveis da empresa para
validar futuras orientacdes e estratégias, mas também
aumentou o engajamento dos funcionarios, pois suas
ideias foram ouvidas e incorporadas a planos e iniciativas
de acoes de negdcios.
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Mei-Li Tan, Diretor Geral da Franchise Initiatives, Citi Group

Comunidades da pritica: As comunidades retinem pessoas

com interesses, oficios ou profissdes comuns para desenvolver

e compartilhar conhecimento, priticas e novas ideias. As
plataformas colaborativas sio utilizadas com frequéncia para
apoiar essas comunidades, possibilitando o relacionamento social,
estimulando o didlogo aberto e facilitando a comunicagio virtual.
Aproximar as pessoas através das comunidades produz um tipo
de conexdo e contexto comum para pessoas que trabalham em
diferentes dreas geogréficas e unidades organizacionais. Embora
as empresas ja apliquem os principios de comunidades de pritica
ha alguns anos, recentemente, vemos organizagdes, tais como

El Paso Exploration & Production (veja quadro), incorporando
o conhecimento das comunidades as operagdes do dia-a-dia da
empresa para melhorar os processos de negécios e os resultados.

El Paso Exploration & Production conecta peritos técnicos
para compartilhar conhecimentos e desenvolver habilidades

El Paso Exploration & Production (E&P) Company, lider
no fornecimento de gas natural e produtos afins, aplica o
conceito de comunidades de pratica em toda a sua forca
de trabalho. Antes de 2009, a empresa era organizada
em divisoes operacionais, cada uma com a sua prépria
estrutura isolada de relatérios.

Em 2009, a empresa passou por uma transformacao
destinada a facilitar a comunicacgéao técnica e tornar

os funcionarios mais responsaveis por seu trabalho. A
mudanca resultante eliminou os técnicos isolados e as
areas de negécios reorganizadas em torno de propriedades
especificas. Como parte dessa transformacgao, os
funcionarios especializados em uma determinada disciplina
técnica entre as equipes comecaram a se reportar para
diferentes equipes dentro da organizacdo. No entanto,

os executivos da El Paso E&P estavam preocupados,

pois esta nova estrutura de relatérios poderia desgastar o
conhecimento e o alinhamento da especializacdo dentro de
cada disciplina técnica.

A empresa langou um programa agressivo de gestao de
conhecimento, tendo as comunidades de pratica como
sua parte central. As redes de exceléncia foram criadas
em torno de cada uma das disciplinas da empresa (como
geociéncias, perfuragao, utilizagdo da terra e instalagoes),
proporcionando um ambiente onde especialistas técnicos
poderiam resolver problemas de forma colaborativa,
desenvolveriam normas técnicas, além de identificar,
compartilhariam as melhores praticas.

Embora, com foco nas atividades face a face da
comunidade dentro das sedes e para alavancar os
conhecimentos disponiveis a partir de escritérios em
campo ou regionais, a El Paso implementou ferramentas
de colaboracao que habilitaram os funcionarios a
comunicarem e compartilharem as melhores experiéncias
e conhecimentos entre as unidades operacionais. Esta
plataforma inclui perfis de funcionarios, banco de dados
de habilidades/competéncias, mapeamento de local,
estudos de caso e outras informacdes pertinentes.

Como resultado dessas comunidades de pratica, a El
Paso economizou 1,2 milhao de ddlares em seu primeiro
ano, compartilhando conhecimentos e experiéncias
sobre como reduzir os custos diretos e os tempos de
ciclo ou melhorar a produtividade. Além disso, as redes
de exceléncia aprimoraram a avaliacao das habilidades

dos funcionarios e a construcao da capacitagcdo.*




6 Inteligéncia Coletiva

2. Aumentar as habilidades e distribuir a carga de trabalho

A Inteligéncia Coletiva ndo apenas permite que uma
organizacio retna ideias e sugestdes a partir da diversidade

de pessoas, mas também aplica os talentos de uma forga de
trabalho distribuida, ou mercado de talentos, para realizar essas
ideias. Ao desagregar o trabalho, as tarefas podem ser atribuidas
a individuos com maior competéncia correspondente, dentro
ou fora do firewall, potencialmente melhorando a qualidade.
As atividades também podem ser realizadas em paralelo,
reduzindo o tempo de execucio. As técnicas que as empresas
utilizam para distribuir o trabalho dos individuos incluem:

Processamento paralelo de tarefas: Esta é uma abordagem
utilizada para desconstruir problemas complexos em tarefas
menores ou mais simples para que as pessoas possam concluir
em paralelo. Essas tarefas sdo ilimitadas. . Desde rotular grande
namero de fotos digitais ndo catalogadas (veja quadro) até
gravar um cédigo de software. As plataformas que permitem
o processamento de tarefas em paralelo, como Mechanical
Turk e TopCoder da Amazon, propiciam a capacidade de
investigar certas habilidades ou conhecimentos especializados
e acompanhar o desempenho dos individuos que concluem

as tarefas. As organizagoes beneficiam-se da rdpida conclusio
de tarefas, muitas vezes, a um custo global significativamente

menor para qualidade similar.

Utilizacao do publico para marcar bibliotecas de fotos
digitais nao etiquetadas

A empresa recém-estabelecida Tagasauris de etiquetagem
de fotos e a cooperativa de fotografia Magnum Photos
langaram recentemente um aplicativo beta com a fungéo de
identificar o contetido e o assunto das fotos na biblioteca da
Magnum, onde nao possuem descricdo nem identificagao.®

Atualmente, quase metade das 500.000 fotos na
biblioteca on-line encontra-se nesta categoria. A
Magnum pediu aos seus quase 350.000 seguidores no
Twitter que a ajudassem nessa tarefa. Os participantes
recebem uma notificagdo quando uma nova foto esta
disponivel para analise, em seguida acessam o aplicativo,
marcam e criam a referéncia do contetido da foto. Assim
que as marcas de varios participantes combinam entre
si, as fotos sdo consideradas marcadas e passam por
um processo de garantia de qualidade antes de serem
adicionadas ao depésito de pesquisa on-line.

Os participantes sao recompensados pelo fato
visualizarem fotos que poucas pessoas ja viram. A
Magnum também esté procurando outras recompensas,
como cartoes ou calendarios exclusivos assinados pelos
fotégrafos que as pessoas identificam.

Perguntas e respostas distribuidas (PeR): Esta abordagem
envolve a postagem ou distribuigio de perguntas em um férum
virtual que sio respondidas por uma ou mais pessoas. Os
participantes comentam e sugerem melhorias para as respostas,
que podem ser classificadas pelo autor da pergunta ou por
outros participantes. Organiza¢des como a IBM (ver quadro)
descobriram que, ao distribuir a carga de trabalho de Perguntas
e Respostas, eles podem reduzir os custos de assisténcia,
melhorar o tempo de resposta as solicitagdes operacionais

ou questdes comuns e, entdo, armazenar esses didlogos de
Perguntas e Respostas em um depésito facilmente pesquisavel,
possibilitando a aprendizagem social.

O time da IBM respondem as perguntam com mais rapidez
e precisao

Por mais de uma década, a IBM disponibilizou um
portal de assisténcia técnica de autosservigco para que
os funcionarios encontrem respostas para perguntas
comuns e questdes de assisténcia técnica. No entanto,
o Helpdesk da IBM buscava reduzir custos enquanto
melhorava a precisdo da sua base de conhecimento.

Todos os funcionarios que acessam as areas de ajuda
on-line sdo agora incentivados a analisar a precisdo das
respostas, comentando sobre o conteudo e sugerindo
modificagdes. Embora as alteragdes sejam moderadas,
qualquer pessoa que faga a descoberta de uma nova
solucao para um problema sem resposta, erros ou

falta de informacdes, ela pode simplesmente editar a
informacéao e adicionar a corre¢cao necessaria. Este
sistema de Perguntas e Respostas melhora a qualidade
dos problemas de Tl encontrados com frequéncia, ao
mesmo tempo, reduz a carga no helpdesk.®
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Fogos sérios: Os ambientes de jogos simulados on-line capacitam
os participantes, atuando independente ou em equipes, a aplicar
seus conhecimentos e habilidades para fornecer solucdes aos
problemas complexos de negdcios. Esta abordagem aproveita a
vasta experiéncia da mecinica de jogos, que inclui a realizagio de
nivel de habilidade, metas e tarefas especificas e a resolugio de
problemas em grupo. Ao fornecer informagdes sobre o mundo real
(como dados ao vivo da cadeia de fornecimento) e a observacio de
comportamentos e resultados das simulacdes de jogo, as empresas
podem ajustar os processos reais e observar resultados tangiveis.
Organizac¢oes como a Universidade de Washington utilizaram esses
jogos para resolver desafios complexos (veja o quadro).

Jogadores cientistas resolvem problemas antigos em trés
semanas

Técnicas de jogo on-line permitiram que os cientistas da
Universidade de Washington tratassem de um problema
complexo de investigagado biomédica.” Apés a falha de
varias tentativas para resolver a estrutura de cristal de
uma enzima relacionada com retrovirus, os cientistas
desenvolveram um jogo de dobrar proteina chamado
“Foldit” para recrutar a ajuda de cientistas cidadaos
para produzir modelos precisos da proteina. Em “Foldit”,
qualquer pessoa pode aprender técnicas simples para
dobrar e manipular moléculas virtuais.

Mais de 57.000 individuos de uma variedade de
escolaridade e locais participaram do jogo. Em trés
semanas, os participantes do jogo tinham resolvido um
enigma que havia intrigado os cientistas durante anos, e
assim, forneceram importantes esclarecimentos para o
desenvolvimento de novas drogas antirretrovirais.®

3. Aprimorar a eficacia das previsées

Além de desenvolver ideias e conhecimentos ji existentes, a
Inteligéncia Coletiva também pode ser aplicada para prever
os resultados de eventos futuros. Agregando as diversas
perspectivas, conhecimento e insight de linha de frente,
funciondrios, parceiros e clientes fornecem uma janela para o
futuro, permitindo que as organizac¢des tomem decises mais
precisas e com base em evidéncias que possam complementar
as abordagens tradicionais de previsdo.

Mercados de previsées: Os mercados sio utilizados para
aprimorar a previsio dos resultados em que as abordagens
tradicionais sdo incompletas ou insuficientes. Os participantes
recebem fichas ou moedas virtuais para investir (ou retirar)

na probabilidade de eventos ou resultados futuros, de sucesso
futuro de um determinado produto, a data de desenvolvimento
de um projeto ou mesmo para um resultado politico ou
legislativo. As organizag¢des interpretam a quantidade de fichas
ou de pregos de mercado como probabilidades de previsio.
Através de anilises, os participantes sio recompensados com
base na precisio de suas previsdes quando comparados com

os outros e, como eles combinam com os resultados reais. O
reconhecimento muitas vezes inclui prémios ndo monetarios e
liderangas baseados em pontos.
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Através dos mercados de previsio, empresas como Google,
Arcelor-Mittal e Best Buy estimaram resultados tio diversos
como vendas futuras, fornecimento de material bésico,
abertura de lojas e sucesso de produtos.8 Desde que os
participantes do mercado compartilham a sua visdo como
valores imediatamente quantificiveis, a organizacio pode
identificar tendéncias e refletir flutuacées, assim como
funciondrios tomam decisbes de compras ou de vendas em
uma base continua. Conforme declara James Surowiecki, que
popularizou o conceito em seu livro de 2004, A sabedoria

do publico: “O anonimato dos mercados e o fato de que eles
produzem uma solug¢io relativamente clara, proporcionam aos
individuos um incentivo inconfundivel para descobrir e agir
com boas informagdes. Issosignifica que o seu valor potencial é

realmente dificil de superestimar”.’

Previsao de resultados financeiros em uma empresa de
produtos de consumo

Uma empresa de produtos de consumo que
entrevistamos utilizou os mercados de previsao para
complementar as suas previsoes financeiras globais.
A empresa constatou que as suas previsdes eram
incoerentes. Procurava formas de inovar as previsoes,
ainda respeitando o processo formal existente, bem
como com preocupacodes de conformidade cultural e
valores mobiliarios.

Para explorar a forma como os mercados poderiam apoiar a
sua previsao, a empresa fez uma parceria com a provedora
de solucdes Crowdcast para criar um mercado de previsdes
com foco nas principais areas das previsoes financeiras.

A empresa convidou a equipe dos envolvidos na previsao,
cerca de 50 pessoas, para participar do mercado.

A equipe principal, analista financeira, da empresa
comparou os resultados do mercado de previsao com os
nimeros da previsao da sua abordagem existente, o que
ajudou a descobrir as areas especificas de divergéncia
para discussao e enfoque.'®

Embora tenhamos agrupado os métodos de Inteligéncia
Coletiva de acordo com o desafio dos negécios abordados, é
importante reconhecer que esses métodos nio sdo mutuamente
exclusivos. As organizagdes que desejarem tirar proveito da
Inteligéncia Coletiva ndo tém o compromisso de utilizar

uma tnica técnica. Em muitos casos, a abordagem mais
adequada para a solugio do desafio comercial pode envolver
uma combinagio de métodos. Por exemplo, uma iniciativa

de Inteligéncia Coletiva pode comecar com uma abordagem

de geracio de ideias, como uma discussio virtual, destacando
as oportunidades potenciais. Em seguida, ele pode usar uma
previsio de mercado para identificar oportunidades que possam
resolver o problema e criar maior impacto, como o aumento de
receita ou de aprimoramento da satisfagio do cliente.

Levar os participantes a campo —

direciond-los e motiva-los

Ao longo das técnicas investigadas, um tema em comum foi a
necessidade de identificar com cuidado os individuos ou grupos
cujo conhecimento e experiéncia constituem o “coletivo”

na Inteligéncia Coletiva e, assim que identificados, como
proporcionar as motivagdes certas para que participem.

Aquisicao da multidao

Embora cada populacio-alvo seja diferente de acordo com

os problemas a serem resolvidos, uma série de conceitos
importantes foi destacada pelos participantes de nosso estudo.
Cada um dos métodos de Inteligéncia Coletiva requer um
nimero minimo de participantes ativos para gerar suficientes
informacgdes valiosas. Por exemplo, em comunidades de pritica,
nossa experiéncia sugere que pelo menos 20 a 30 pessoas

sdo necessarias para interagirem e manterem o engajamento
do grupo. Para a geragio de ideias e criagio de eventos, esse
ntmero pode ampliar para centenas, sendo milhares, de
individuos. Por fim, o ndmero apropriado de individuos para
ser alvo terd como base trés fatores importantes, conforme
mostrado na Figura 2:
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Fonte: IBM Institute for Business Value.

Figura 2: Trés fatores importantes definem o tamanho do grupo-alvo
participante da Inteligéncia Coletiva: Conhecimento, diversidade e
mudanca.

"A primeira coisa pela qual nos esfor¢anos
¢ uma diversidade pura. Apesar de 61 %

de nossa rede registrada possuir mestrado e
doutorado, os outros 39 % ndo possuem, sio
empresdrios e pessoas politicas, eles sao todo o
mundo. Queremos todos eles”.

Dwayne Spradlin, CEO da InnoCentive

Conbecimento: Existe um grupo suficiente de individuos com
conhecimento para resolver o problema? Familiaridade e
conhecimento contextual do assunto a ser explorado podem
ser exigidos para ter uma opinido ou perspectiva informada.
Sem essa perspectiva, a participa¢io pode representar mera
especulagio.

Diversidade: Hi bastante diversidade dos participantes

de modo que um problema seja explorado a partir de uma
variedade de perspectivas e ndo dominado por um tinico ponto
de vista ou propensio? Por exemplo, se somente a equipe

do projeto for convidada para participar de um mercado de
previsdes sobre a probabilidade de cumprir cronogramas de
projetos, o mercado s6 reflete o que ji estd no plano do projeto
e, assim, poderia perder circunstincias atenuantes.

Descontinuagio: Hi individuos capazes de fornecer uma
perspectiva de descontinuagio que pode levar ao pensamento
inovador? Os descontinuadores sdo individuos que estio
dispostos a desafiar os pressupostos e a situacio atual com o
pensamento independente e, muitas vezes, sio pensadores
avancados. Mesmo com uma quantidade suficiente de
diversidade, a necessidade de individuos que possam atenuar
a mentalidade de pensamento do grupo ou de rebanho, indo
“contra a maré”, pode originar uma solu¢do mais profunda e
mais completa para os problemas de Inteligéncia Coletiva.

Motivacao para a participa¢ao e envolvimento

Apbs a identificagio das populagdes participantes potenciais,

os patrocinadores de iniciativas de Inteligéncia Coletiva
precisam incentivar os individuos a compartilhar suas ideias,
conhecimentos ou assumir tarefas especificas. A partir de nossas
discussdes, motivar os participantes exige uma articulagio clara,
ndo s6 do valor de suas contribui¢des para a organizagio, mas
também do valor para os préprios participantes individuais.

A partir da nossa pesquisa, observamos a importincia de
incorporar ambos os motivadores extrinsecos, tais como
dinheiro ou medi¢des de desempenho, e motivadores
intrinsecos, como apreciacio, lealdade ou satisfacio pessoal.!!
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Descobrimos que quando as atividades de Inteligéncia Coletiva
envolvem pessoas de fora da organizacio e exigem uma
quantidade significativa de tempo e esfor¢o dos participantes,
muitas vezes hd a necessidade de recompensas monetdrias
relevantes. Muitos dos prémios em dinheiro para concursos
amplos envolvem dezenas de milhares de délares. Em alguns
casos, como no Desafio Netfix, para o desenvolvimento de um
algoritmo de recomendagio de melhor filme, a recompensa foi
de um milhdo de délares.12 Pequenas tarefas, no entanto, podem
exigir somente alguns centavos por transagio. Esse tipo de
recompensa é um motivador extrinseco relativamente simples,
com ligacio direta entre as a¢hes necessirias e a recompensa.

Isso ndo quer dizer que as motivagdes intrinsecas nio se
apliquem a iniciativas externas de Inteligéncia Coletiva.
Espirito competitivo, a reputacio dos colegas, um propésito
ou trabalho comum para o bem dos outros também sio
motivadores claros para as iniciativas de Inteligéncia Coletiva,
envolvendo parceiros, clientes e outras pessoas fora da
organizag¢io. Conforme mencionado anteriormente, o jogo

de dobramento de proteinas "Foldit” conta com um grupo
global de individuos interessados em ciéncia cidadi e jogos.
Em seu livro recente, Reality is Broken, a criadora de jogos
Jane McGonigal explica que os jogos sérios oferecem um
enorme potencial para a Inteligéncia Coletiva por causa dos
modos como motivam, oferecendo recompensas emocionantes,
estimulando desafios e vitérias épicas.13 McGonigal, Diretora
de Pesquisa e Desenvolvimento de Jogos no Instituto para o
Futuro e Diretora de Criag¢io da Social Chocolate, também faz
referéncias a outros jogos sérios, como “World Without Oil”

e “Evoke”, que aplicam a energia e o envolvimento emocional
dos jogos a importantes questdes sociais.

Motivar os participantes também pode tornar um desafio
quando se trabalha com os participantes internos, como
funciondrios e contratados. Enquanto pequenas recompensas
extrinsecas, tais como cartdes de presente ou camisetas,
proporcionam um incentivo para que alguns individuos
participem de atividades internas de Inteligéncia Coletiva,
vemos uma série de tais esfor¢cos que dependem, sobretudo,
de motivadores mais intrinsecos. Muitos participantes sio
motivados pelo aumento de visibilidade das suas contribui¢oes
para seus pares, pela possibilidade de nova rede social ou
oportunidades de desenvolvimento de carreira, ou através

do reconhecimento de que suas opinides sdo ouvidas pelos
tomadores de decisdes. As pessoas estio cada vez mais
conscientes de que as organiza¢des que pensam a frente
valorizam nfo apenas os funciondrios com conhecimento,
mas também aqueles que compartilham seu conhecimento e
discernimento com outros.

O modo como a natureza da motivagio € influenciada pelo
nivel de complexidade do problema a ser resolvido — o esfor¢o
necessirio para resolvé-lo e se o participante estd dentro ou
fora da organizacio — é detalhado na Figura 3.

A confianga é outro fator fundamental para motivar os
participantes identificados por muitos pesquisadores e lideres
de pensamento. Essa confianca pode criar uma variedade de
formas, incluindo:

1. As ideias sugeridas serdo respeitadas e o esfor¢o de
contribuir serd valorizado

2. O acordo relativo ao compartilhamento da propriedade
intelectual serd respeitado

3. Os comentirios dos participantes serdo reconhecidos e
colocados em pritica.
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Técnicas de motivagdo

©

o

g

2 * Areputacéoe o * Recompensa

a avanco na carreira do financeira relevante

8 funcionario
o e e Sentimento de bem social
g8 8
ke JiS
83 ) B
Q. g ....... ° Reputagao entre S ) Reputagao pubhca ......................
g o 0s pares
O g
o g2
o O
L s
= O 8 . s~
% g £ o Vale_presentes, ¢ Espirito de competicao
28 E camisetas

H

<

Q

£

2]

Interna P Externa

Origem do participante

Fonte: IBM Institute for Business Value.

Figura 3: Técnicas para motivar a participagéo.

Quer seja uma iniciativa de Inteligéncia Coletiva como um
evento unico, quer seja parte de uma transformacio em curso,
essas iniciativas requerem um periodo cuidadoso de constru¢io
da confianga para garantir que os participantes estejam
envolvidos e participativos. Isto pode incluir atividades tais como
as comunicacdes que refletem uma cultura aberta e colaborativa
de compartilhamento de conhecimentos, demonstragdes claras
aos participantes de que suas contribuices sio valorizadas e
serdo postas em pratica e/ou a utilizagio de técnicas de reputagio
ou moderagio para reconhecer imediatamente e desencorajar
comportamentos indesejados que podem danificar o nivel de
confianga.

Langamento das Iniciativas da Inteligéncia
Coletiva - trés chaves para o sucesso

Os principais resultados do estudo mostram que o sucesso
das iniciativas de Inteligéncia Coletiva aborda fontes de
resisténcia, integracio no ambiente de trabalho e acio sobre o
que é descoberto.

Abordar as fontes de resisténcia e riscos

Os executivos seniores que ji ouviram falar da Inteligéncia
Coletiva, ou o termo relacionado “crowdsourcing”, agora estdo
ansiosos para explori-lo e compreender como as organizacoes
podem beneficiar-se. Ironicamente, observamos a maior

parte da oposi¢io nas camadas de gestio intermedidrias, onde

a resisténcia surge dos responsdveis pelo trabalho para que
melhorarem as iniciativas de Inteligéncia Coletiva.. Em muitos
casos, o trabalho pode ser realizado com menos recursos e ciclos
de vida mais curtos. No entanto, se as iniciativas nio cumprem
essa promessa e ndo conseguem perceber rapidamente o retorno
do investimento (ROI) e outros beneficios, eles vio perder tanto
o impeto quanto o apoio da geréncia sénior.

Desafios operacionais

Os participantes do estudo detalharam uma série de objecdes
taticas e preocupagdes enfrentadas pelas organizagoes que
buscam implantar a Inteligéncia Coletiva e, com estes resultados,
apresentaram recomendagdes para direciond-las. Sio elas:

*  Nio conseguiremos participagio suficiente para tornar os resultados
siteis: Os participantes sublinharam a importincia de identificar
e comunicar claramente uma proposi¢io de valor que reflita os
objetivos do negécio e o valor para os participantes. Além disso,
incentivar a criatividade e a participagio, proporcionando um
ambiente aberto, solidério e positivo.

®  Os participantes irio debater e nio apenas chegar a solugoes
vidveis: Garantir que a implementa¢io da Inteligéncia
Coletiva apoie a a¢do, seja em termos de funcionalidade, ou
com a ajuda de facilitadores que orientem a conversa em
dire¢do a metas vidveis.
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*  Os participantes ndo deven envolver-se por longos periodos e nem
perder tempo para realmente chegar ao centro da questio: Facilitar o
didlogo para envolver ou engajar novamente os participantes na
troca, conectando com as novas tendéncias e ideias populares
e solicitando detalhes adicionais ou informacoes especificas..
Imitar o comportamento, identificar e comunicar uma
quantidade minima de participagio desejada.

o Somente especialistas podem resolver este problema para nis:
Envolver especialistas na concep¢io e na montagem de
iniciativas de Inteligéncia Coletiva. No entanto, salientar a
importincia e o valor que o puiblico pode trazer em termos
de experiéncia diversificada.

*  Podemos perder ou ter conflitos associados & propriedade intelectual:
Buscar um acordo sobre termos de participagio pré-
estabelecidos e ser claros sobre a propriedade intelectual.

Gerenciar as expectativas dos participantes sobre os resultados.

®  Os jogos podem ser jogados individualmente, eu preciso de
colaboradores que sejam produtivos e facam o seu trabalho:
Explorar o valor dos jogos sérios para a sua organizacio em
envolver os funciondrios em novas e diferentes formas de
aprendizagem e trabalho em equipe.

Conflito com licencas existentes e perda de controle

A maioria das grandes organizagdes atualmente tem fung¢des
especificas ou equipes responsiveis pela criagio, inovacio ou
oferta de aprimoramento. Para um executivo dizer que esses
grupos precisam mudar seus modelos de operacio e, deslocar
o conjunto de ideias e melhorias “para o publico”, isso pode
ser interpretado por alguns gestores como se eles nio fizessem
o seu trabalho. Esses gestores podem inferir que eles nio
possuem as habilidades e a criatividade para a execuc¢io ou

as suas decisdes sdo distorcidas ou nio sio confidveis para a
geréncia sénior.

Em niveis médio e sénior de gestio, a perda de controle é
outra barreira significativa que abrange trés dimensdes:

* Desempenho e qualidade
¢ Estabelecer decisoes
¢ Conscientizacdo e comunicagoes.

Ao envolver as equipes de maneiras novas e, mais frequentemente,
pessoas de fora da equipe ou até mesmo a organizagio, os
gestores estio preocupados com a perda do controle gerencial
sobre aqueles que realizam o trabalho e que a qualidade sofra
com a alavancagem reduzida da gestio de desempenho. Um
estudo recente do IBM Institute for Business Value on Creative
Leadership identificou a importincia dos lideres que estio
abertos a novas maneiras de realizar seus objetivos e que possam
desencadear a energia criativa em suas organizagdes, tornando-se
mais participativos, compartilhando suas ideias e incentivando os
membros da equipe a fazer o mesmo.! Isto requer uma mudanga
na forma como os gestores conduzem os seus funcionarios,
utilizando a influéncia e a motivagio criativa em vez da forca de
controle, para que o trabalho seja feito de forma eficaz e com um
nivel suficiente de qualidade.

Os gestores muitas vezes sentem que os métodos de Inteligéncia
Coletiva reduzem o seu poder de decisdes dentro de seu
mandato. Os métodos de Inteligéncia Coletiva muitas vezes
rompem os silos e as estruturas hierdrquicas existentes dentro
de muitas organiza¢des, deixando os gestores em territério
desconhecido. A lideranca sénior precisa trabalhar com os
gestores para ajudd-los a entender como a Inteligéncia Coletiva
pode colaborar na melhoria de decisdes, a exatiddo das previsdes
e a atenuacio dos riscos, além de como os beneficios podem
melhorar o desempenho individual dos gestores.
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Os participantes do estudo também estavam preocupados com a
perda de controle sobre a conscientiza¢io e a comunicagio em
torno dos resultados de uma iniciativa de Inteligéncia Coletiva.
Ao envolver um nimero maior de participantes na resolucio

dos desafios empresariais, a Inteligéncia Coletiva pode expor a
organizagio 2 riscos em relagio a quem tem conhecimento de
uma previsdo especifica ou solu¢io proposta e os impactos que
estas podem ter sobre a reputagio publica da organizagio, o ciclo
de lancamento do produto ou o sucesso do projeto.

Em todas estas situagdes, as organizacdes que buscam integrar
as iniciativas de Inteligéncia Coletiva para a empresa devem
gerenciar o leque de participantes (por exemplo, internos/
externos, através dos departamentos, etc.) para corresponder
aos parimetros do desafio e garantir que os participantes
estejam cientes de suas responsabilidades legais e morais,
incluindo a conformidade com as agéncias reguladoras, as leis
locais e o cédigo de conduta.

A importancia das novas funcées e responsabilidades

Em conjunto com uma mudanga em cargos de lideranca e
estilos, a Inteligéncia Coletiva introduz a necessidade de novas
funcdes e responsabilidades, pois € integrada na cultura e nas
operacgdes da organizagio. Sio elas:

* Moderadores para incentivar a participagio e fazer conexdes
entre virias discussoes e ideias

* Um ponto focal e recursos designados para coordenar a
coleta e a anilise para desenvolvimento posterior

¢ Um patrocinador e campedo para conduzir e executar a
transformacio desejada.

Por exemplo, em comunidades de pritica, as fungdes do campeio

e do moderador da comunidade tornam-se fundamentais para
facilitar a troca de conhecimentos e incentivar a participagio. Vdrias
organizac¢des também estio criando centros de especializagio

para auxiliar na utilizacio e na adogio de métodos de Inteligéncia
Coletiva. Por exemplo, em nossa entrevista com Trent Tilbury,
Lider do Grupo para Inovagio, Sustentabilidade e Finangas
Aplicadas na Westjet, uma importante companhia aérea canadense,
ele descreve como o seu grupo se tornou um centro de Inteligéncia
Coletiva.

Seu grupo agora apoia unidades de negécios, equipes e gestio
corporativa na execuc¢io de uma variedade de iniciativas de
Inteligéncia Coletiva, ajudando-as a articular claramente o
problema, identificar o seu publico e analisar o impacto de suas
iniciativas."

Integrar a Inteligéncia Coletiva em seu ambiente de trabalho
Embora as iniciativas de Inteligéncia Coletiva estejam em
curso hd virios anos, os esfor¢os de muitos dos participantes
do nosso estudo estavam nos estdgios iniciais, com um
investimento inicial e apoio limitados. Enquanto alguns

sdo capazes de contar com os investimentos existentes em
plataformas colaborativas, outros se voltam para a utilizagio
de plataformas de software como um servigo para executar
eventos colaborativos ou mercados de previsio. Esses servigos
permitiram empresas a obter rapidamente uma iniciativa sem
ter que investir tempo e recursos para integrar uma solugio de
Inteligéncia Coletiva em sua plataforma de TT existente.

Dependendo da técnica envolvida, as iniciativas da Inteligéncia
Coletiva parecem estar em dois caminhos: eventos de duragio
fixa focados em um projeto especifico e didlogos em curso
como parte de uma abordagem mais holistica para integrar a
Inteligéncia Coletiva nos negécios. A medida que essas iniciativas
e abordagens se tornarem mais difundidas e persistentes, essa
integracdo com as estratégias e sistemas corporativos serd mais
importante para fornecer contexto e visibilidade as iniciativas.
As ofertas dos vendedores e os fornecedores de aplicativos
corporativos de Inteligéncia Coletiva estdo evoluindo para
permitir essa integracio em nivel de sistema. A evolucio das
técnicas, solugdes e plataformas de Inteligéncia Coletiva sera
observada de perto, pois possui um grande potencial para
acelerar a inovagio e a vantagem competitiva.
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Agir sobre o que descobrir

Para muitas organizacdes, o conceito de caixa de sugestoes
virtual (uma primeira tentativa de aproveitar Inteligéncia
Coletiva) nio teve sucesso por causa de uma desconexio
relevante entre as ideias inovadoras apresentadas e a estratégia
corporativa. Talvez um dos componentes mais importantes dos
esforcos de Inteligéncia Coletiva seja a necessidade de fornecer
comentirios para os participantes, tanto sobre as medidas
tomadas quanto sobre o valor das contribui¢des individuais.

Em esforcos de geracio de ideias, a organizacio precisa
garantir que os participantes estejam cientes dos resultados
mais importantes de Inteligéncia Coletiva e como utilizar as
ideias para impulsionar melhorias. Da mesma forma, para

os mercados de previsio, as organiza¢des precisam informar
as pessoas sobre a relevincia e a exatiddo de suas previsoes

e fornecer uma compreensio clara de como a utilizam para
melhorar as decisdes de negécios. Sem esse esforco de
aprendizagem continua, os participantes de nosso estudo
sentiram que as pessoas nio apenas perderiam oportunidades
para melhorar a sua contribui¢io, mas também estariam mais
relutantes em participar de esforgos futuros.

A integragio potencial da Inteligéncia Coletivaestende-se

para além dos dominios técnicos e culturais. Assim como as
andlises sdo necessdrias para estruturar o reconhecimento,
recompensas e os sistemas de reputacio associados, os préprios
dados sociais subjacentes sio apresentados as organizagdes

e seus componentes com um importante repositério de
informagdes contextuais. Esses dados podem ser analisados
para aumentar a localizacio de especialistas e a descoberta

de conhecimento, acelerando a assisténcia ao cliente, o
autosservi¢o ou a formacio dindmica de equipes de projetos.
Esses dados também podem aumentar a andlise da forca de
trabalho e os programas de gestio de talentos. O rastreamento
e o reconhecimento dessas novas medidas de desempenho
confirmario a contribui¢io dos individuos e ajudario as
organizacdes a otimizarem seus recursos.

Introduc¢do

A Inteligéncia Coletiva é um recurso poderoso para criar uma
linha de crescimento, impulsionando a eficiéncia, melhorando
a qualidade e a exceléncia, e construindo um clima melhor para
os funciondrios. As organiza¢des que consideram a adicio de
Inteligéncia Coletiva como um recurso de negécios precisam
se perguntar:

* (Quais sdo os nossos objetivos estratégicos de negdcios e
que tipos de insight podem nos ajudar a competir ou nos
diferenciar no mercado?

¢ Considerando o publico que queremos envolver em um
projeto de Inteligéncia Coletiva, como podemos motivi-lo a
compartilhar seus insights com a organizacio?

* Como podemos capturar o conhecimento e conectar
pessoas através de novos e econémicos caminhos?

* De quais ferramentas de tecnologia precisamos para suportar
esse recurso e quem estd melhor posicionado para nos ajudar
a utilizd-las e?

Seja qual for a abordagem adotada para infundir Inteligéncia
Coletiva na estrutura de uma organizacio, a premissa fundamental
€ que ela permita que as organizagoes aproveitem a poténcia do
capital intelectual de seu ecossistema para enfrentar de modo
dinimico os desafios de neg6cios. Conforme Tom Malone, Robert
Laubacher e Chrysanthos Dellarocas do Centro MIT para
Inteligéncia Coletiva concluiram no artigo de 2009: “Os primeiros
exemplos de Inteligéncia Coletiva habilitados pela web nio sio o
fim da histéria, mas apenas o comeco. A medida que 0s recursos
de computacio e de comunicagio melhorarem, haverd uma
infinidade de outros exemplos como estes nas proximas décadas”.

Assim que as organizagdes reconhecerem e estiverem mais
dispostas a alavancar a inteligéncia de seus funciondrios, clientes
e parceiros de negdcios, a Inteligéncia Coletiva tornard um
mecanismo cada vez mais importante para envolver essas redes,
identificar novas e valiosas oportunidades, resolver problemas
dificeis e rapidamente implementar inovagdes interessantes.
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Para saber mais sobre este estudo do IBM Institute for
Business Value, contate-nos em: iibv@us.ibm.com. Para receber
um catilogo completo da nossa pesquisa, visite:

ibm.com/iibv

Seja um dos primeiros a receber os tltimos insights do

IBM Institute for Business Value. Assine o IdeaWatch, nossa
e-newsletter mensal com relatérios executivos que oferece insights
estratégicos e recomendagdes com base na pesquisa do IBV:

ibm.com/gbs/ideawatch/subscribe
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A parceria certa para um mundo em

transformagao

Na IBM, nés colaboramos com nossos clientes reunindo
insights de negédcios, tecnologia e pesquisas avangadas

para oferece-los uma visivel vantagem no ambiente atual

que estd em rapida e constante transformacio. Através

de nossa abordagem integrada do projeto e execugio dos
negdcios, ajudamos a transformar estratégias em agio. E
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