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Resumo: Este artigo traz um estudo bibliografico e estudos de casos com o objetivo levantar os principais
conceitos de inteligéncia coletiva e como eles podem auxiliar as organizagdes a desenvolver seu capital
humano de forma inovadora. O levantamento bibliogréfico partiu de diferentes publicagdes dos autores
AUTHIER, Michel; MOURA, Arthur Hyppdlito de; LEVY, Pierre sobre inteligéncia coletiva e termos
relacionados, tais como “éarvores de conhecimentos’, “ciberespaco” e “cibercultura’. A partir deles,
outras publicagdes foram pesguisadas com o intuito de complementar a andlise, considerando: titulo do
periddico, periodo da publicacdo (a partir da virada do século XX) e enfoque da publicagdo. Para os
estudos de caso foram sel ecionadas duas empresas de Sao Paulo que aplicam os conceitos de inteligéncia
coletiva em seus projetos: Promon Engenharia e Educartis. A escolha de casos multiplos ndo teve o
objetivo de estabelecer comparagOes. A pesquisa foi descritiva, baseando-se na andlise bibliogréfica e
interpretacao dos dados coletados. Constatou-se que a economia do futuro sera pautada pela “ economia
do humano”, cujo capital sera 0 homem total, com suas competéncias, habilidades e conhecimentos
interagindo coletivamente.
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1. INTRODUCAO

O que move as organiza¢Ges no mundo atual ndo sdo as maquinas, mas as pessoas.
Elas sdo seu ativo mais importante. Cada vez mais, a forca organizacional e seu core business
estdo nas competéncias e na mobilizacdo das pessoas que a compdem. Segundo Mayo (2003,
p. 16), “os agentes criadores de valor na empresa sdo as pessoas, pois todos os seus demais
ativos e estruturas sao resultados de acoes humanas”.

E nesse contexto que o termo inteligéncia coletiva ganha importancia no cenario
corporativo. Quem nao entende esse conceito, deixa de entender, também, como 0s seres
humanos funcionam e se comportam tanto em sociedade quanto na sua individualidade. E ndo
entender os seres humanos ¢ ndo compreender a organizagdo como um ‘“‘agrupamento de
pessoas, que se reuniram de forma estruturada e deliberada e em associacdo, tracando metas
para alcancarem objetivos planejados e comuns a todos os seus membros” (HEILBORN;
LACOMBE, 2003, p. 13).

Visando analisar o termo inteligéncia coletiva e alguns de seus conceitos relacionados,
0s quais sao “arvores de conhecimentos”, “ciberespaco” e ‘“cibercultura”, realizou-se essa
pesquisa com o objetivo de responder o seguinte questionamento: como as organizagdes
aproveitam seu capital humano para identificar problemas e chegar a solucgdes efetivas?

Considerando o problema apresentado, o objetivo geral da pesquisa foi apresentar
como tais conceitos podem auxiliar as organizagdes, no cenario atual de competitividade, a
desenvolver seu capital humano de forma disruptiva. Para isso, a pesquisa foi realizada por
meio de dois estudos de casos: um envolvendo as praticas de inteligéncia coletiva na Promon
Engenharia e outro que utiliza os principios das arvores de conhecimentos em processos
seletivos orquestrados pela empresa Educartis. As duas empresas estdo sediadas em Sao
Paulo.

Esse artigo foi estruturado em quatro partes, além desta introducdo. Na primeira,
apresenta-se a fundamentacdo tedrica a respeito de inteligéncia coletiva e seus conceitos
relacionados (“arvores de conhecimentos”, “ciberespaco” e “cibercultura”). O levantamento
bibliografico para compor o referencial tedrico partiu de diferentes publicacbes dos autores
AUTHIER, Michel; MOURA, Arthur Hyppélito de; LEVY, Pierre. A partir deles, outras
publicacbes foram pesquisadas com o intuito de complementar a analise considerando: titulo
do periodico, periodo da publicacdo (a partir da virada do seéculo XX) e enfoque da
publicacdo. Na segunda parte apresenta-se a metodologia utilizada na pesquisa; na terceira,

estéo os dois estudos de casos e, por fim, na quarta parte, as consideragdes finais.

O tema torna-se relevante pela necessidade que as organizacdes tém, hoje, de
responder mais rapidamente a um determinado problema usando seu proprio capital humano,
ndo se restringindo apenas ao gerenciamento dos problemas ou dos processos. Isso se da pela
adogdo de uma nova dindmica de trabalho e de relacionamento baseada em conhecimentos e
decisOes gerados a partir da coletividade. Uma organizagdo pautada no coletivo torna-se mais
robusta, diferenciada e inovadora (AUTHIER, 2009).

2. BASE TEORICA

O termo ‘inteligéncia coletiva’ foi desenvolvido por Pierre Lévy, um filésofo da
informacdo que se ocupa em estudar as interagdes entre a internet e a sociedade. Ele a define
como “uma inteligéncia distribuida por toda parte, incessantemente valorizada, coordenada

em tempo real, que resulta em uma mobilizagdo efetiva das competéncias” (LEVY, 2007, p.
28).
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Detalhando cada trecho da definicdo, o autor defende que é uma inteligéncia
distribuida por toda parte uma vez que “ninguém sabe tudo, todos sabem alguma coisa, todo o
saber esta na humanidade. O saber ndo ¢ nada além do que as pessoas sabem” (LEVY, 2007,
p. 29). E incessantemente valorizada considerando o contexto em que pessoas se preocupam
cada vez mais em evitar o desperdicio econémico ou ecoldgico e acabam dissipando o recurso
mais precioso, que é a inteligéncia, recusando-se a dar o valor que ela merece, desenvolvé-la e
empregé-la. E possivel coordenar em tempo real gracas aos novos sistemas de comunicacio
que oferecem aos membros de uma comunidade os meios para promover interacdes no
mesmo universo virtual de conhecimentos. E, por fim, Lévy (2007, p. 29-30) explica porque o
resultado da inteligéncia coletiva é a mobilizacéo efetiva das competéncias:

Para mobilizar as competéncias € necessario identifica-las. E para aponta-las
é preciso reconhecé-las em toda sua diversidade. Na era do conhecimento,
deixar de reconhecer o outro em sua inteligéncia é recusar-lhe sua
verdadeira identidade social, é alimentar seu ressentimento e sua
hostilidade, sua humilhacéo, a frustracdo de onde surge a violéncia. Em
contrapartida, quando valorizamos o outro de acordo com o leque variado de
seus saberes, permitimos que se identifiqgue de um modo novo e positivo,
contribuimos para mobilizad-lo, para desenvolver nele sentimentos de
reconhecimento que facilitardo, consequentemente, a implicacdo subjetiva
de outras pessoas em projetos coletivos (LEVY, 2007, p. 29-30).

Inteligéncia coletiva ndo é a simples fusdo de inteligéncias individuais, mas um
processo de crescimento, de diferenciacéo e de retomada reciproca das singularidades (LEVY,
2007). Ela é impulsionada pelo “ciberespago”, termo criado pelo escritor norte-americano
William Ford Gibson em seu conto Burning Chrome, de 1982, e, posteriormente,
popularizado no seu romance de estreia, Neuromancer, de 1984.

Gontijo (2006) vé no ciberespaco um campo gerador de infinitas possibilidades
interativas, uma vez que representa um novo espaco de comunicacdo, de sociabilidade, de
reconfiguracdo de identidades, para além de sua dimensdo mais visivel e pragmatica, que é
organizacdo e transacdo da informacdo e do conhecimento. Para Lévy (2007, p. 64), esse
ciberespaco cooperativo deve ser concebido como um verdadeiro servigo publico:

Essa agora virtual facilitaria a navegagdo e a orientagcdo no conhecimento,
promoveria trocas de saberes, acolheria a construgdo coletiva do sentido,
proporcionaria visualizagdo dindmica das situagGes coletivas, permitiria,
enfim, a avaliacdo por mdltiplos critérios, em tempo real, de uma enorme
guantidade de proposicoes, informagdes e processos em andamento. O
ciberespaco poderia tornar-se o lugar de uma nova forma de democracia
direta em grande escala (LEVY, 2007, p. 64).

Lévy (2007) defende que o ciberespago da suporte a “cibercultura”, caracterizada por
Santos (2011) pela emergéncia da Web 2.0 com seus softwares e redes sociais mediadas pelas
interfaces digitais em rede, pela mobilidade e convergéncia de midias, dos computadores e
dispositivos portateis e da telefonia mdvel. A cibercultura é, portanto, um novo espaco de
comunicagdo, de sociabilidade, de organizagdo, acesso e transporte de informacdo e
conhecimento, constituindo-se como o principal canal de comunicacdo e suporte de memoria
da humanidade.

Nesse cenario de movimento das redes, troca reciproca de saberes e socializagdo surge
a abordagem das “arvores de conhecimentos” que trata, justamente, de exprimir a opinido
geral de um coletivo de agentes (virtuais ou reais), levando em conta ndo o individuo em
particular, mas todos juntos. Para seus criadores, Authier e Lévy (1995), as arvores de
conhecimentos sdo uma hipotese de democracia que se encaixa na atual sociedade, voltada
para a informacédo e a comunicagéo rapida.
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Os principios que fundamentam as arvores de conhecimentos sdo, simultaneamente,
matematicos, filoséficos e sociologicos. Eles sdo resultados de inUmeras obras, relatorios,
memoriais, relatos de experiéncias e de inovagdes nos dominios da educacdo, do ensino a
distancia, da formacdo profissional e do reconhecimento das aquisi¢cdes, dos quais Authier e
Lévy (1995) tomaram conhecimento durante os trabalhos de uma missdo confiada pelo
Governo Francés, no inicio da década de 1990, com o objetivo de estudar problemas e
possiveis solucdes relacionadas a exclusédo social, ao desemprego e a educacédo e formacéo no
século XXI (AUTHIER; LEVY, 1995).

A ideia consiste em um programa de informatica criado para que os membros de uma
determinada comunidade possam revelar suas qualificacdes e habilidades e mostra-las para a
sociedade. Nesse sentido, as arvores de conhecimentos representam uma saida para que as
organizacgdes possam, de fato, saber o que sabem (MOURA, 2001).

As arvores de conhecimentos se estruturam a partir de patentes (ou brasdes), que sdo
pequenos emblemas simbolizando os saberes de cada individuo. Essas patentes sdo atribuidas
as pessoas depois de realizada uma prova, que pode ser um exercicio de simulacdo, de
memoria, de testemunho, entre outros. Os saberes ndo sdo, necessariamente, classificados por
sua validade académica formal. Assim sendo, o conceito de patentes inclui saberes como
saber cozinhar, contar historias, cuidar de idosos ou de criangas, costurar etc. O individuo &,
portanto, valorizado por aquilo que sabe e por suas competéncias, ndo por aquilo que néao
sabe. O conjunto das patentes inseridas na arvore de conhecimento forma um braséao, que é
uma representacao grafica dos saberes de cada individuo, ou seja, a sua identidade cognitiva.

Mas o saber ndo é somente a rigueza primeira do mundo contemporaneo.
Vivendo de invencéo coletiva, de transmissdo, de interpretacéo e de partilha,
0 conhecimento é um dos lugares em que a solidariedade entre os homens
pode ter mais sentido, um dos elos mais fortes entre 0s membros de nossa
espécie. As arvores de conhecimentos tornam esse elo visivel, palpavel,
encarnam esta solidariedade (AUTHIER; LEVY, 1995, p. 25).

A empresa desenvolvedora do sistema de arvores de conhecimentos € a francesa
Société Trivium S.A, cujo representante para o Brasil e América do Sul foi a DDIC —
Dispositivos Institucionais e Coletivos. A DDIC foi comprada, em 2009, pela empresa
Educartis, que desde entdo passou a utilizar os principios das arvores de conhecimentos em
Seus projetos.

Os conceitos aqui expostos representam o retrato de um mundo emergente, diferente
das formas culturais que vieram anteriormente, no sentido de que esse novo mundo se
constroi sobre a indeterminacdo de um sentido global qualquer. Nele, todos podem interagir,
aprender, ensinar, trocar conhecimentos e saberes. Segundo Lévy (2000, p. 11), “estamos
vivendo a abertura de um novo espaco de comunicagdo, e cabe a nds explorar as
potencialidades mais positivas deste espaco nos planos econdémico, politico, cultural e
humano”. Antes de julgar esse mundo e 0s impactos que pode advir dessas transformacgoes, é
necessario compreendé-lo.

Que tentemos compreendé-lo, pois a verdadeira questdo ndo € ser contra ou
a favor, mas sim reconhecer as mudancas qualitativas na ecologia dos
signos, o ambiente inédito que resulta da extensdo das novas redes de
comunicacdo para a vida social e cultural. Apenas dessa forma seremos
capazes de desenvolver estas novas tecnologias dentro de uma perspectiva
mais humanista (LEV'Y, 2000, p. 12).

Esse novo mundo em rede traz impactos relevantes ao ambiente corporativo e alguns
termos como “gestdo do conhecimento” adquire novas dimensdes. Para Albrecht (2004), por
exemplo, esse termo esta ultrapassado, uma vez que gestdo pressupde algum tipo de ordem
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sobre o0 conhecimento, 0 que ndo se deve fazer. “O que podemos, e devemos, fazer é
gerenciar as circunstancias em que o conhecimento pode prosperar. Em outras palavras, a
ideia seria gerenciar culturas de conhecimento” (ALBRECHT, 2004, p. 2). O autor propoe a
substituicdo do termo “gestdo do conhecimento” por “inteligéncia organizacional”, definida
por ele como a capacidade de a empresa mobilizar todo seu potencial intelectual disponivel e
concentrar tal capacidade na realizacdo de sua missdo. Quando isso ndo acontece, ocorre o que
0 autor chama de entropia organizacional: “quantidade de capacidade intelectual perdida ou
desperdigada, que nao pode ser mobilizada para implementar a missao” (ALBRECHT, 2004,

p. 3).

No que diz respeito as praticas de gestdo do conhecimento, Moura (2001) acredita que
0 sistema das arvores de conhecimentos traz uma estrutura conceitual e operacional
particularmente importante, resultado de uma verdadeira mudanca de paradigma. Segundo o
autor, o principio basilar da gestdo do conhecimento é que qualquer organizacdo ou
comunidade necessita, antes de tudo, saber o que ela sabe, e isso s6 € possivel se houver
sistemas de mapeamento e exploracdo do conhecimento existente em seus diferentes ambitos
e, principalmente, nas pessoas que compdem esta organiza¢do ou comunidade. Além disso, é
preciso que esse conhecimento seja mobilizado e valorizado por meio do compartilhamento e
da formacdo de comunidades de préaticas e de interesse, de modo a garantir um crescimento
sinérgico constante. Para que isso seja possivel, é necessario que os esforcos, de fato, se
alinhem com as estratégias da organizacdo ou da comunidade envolvida. Moura (2001)
reforca, portanto, o conceito de inteligéncia organizacional defendido por Albrecht.

3. METODOLOGIA

Visando entender como as organizagOes aproveitam seu capital humano para
identificar problemas e chegar a solugdes efetivas, foram utilizados, na pesquisa, 0S recursos
da abordagem qualitativa, baseando-se na sua definicao:

A pesquisa qualitativa considera que h&d uma relagdo dindmica entre o
mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
nimeros. A interpretagdo dos fendmenos e atribuicdo de significados séo
basicos no processo qualitativo. Ndo requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave. O processo e seu significado sdo os
focos principais de abordagem (SILVA; MENEZES, 2000, p. 20).

O tipo de pesquisa aplicado foi o estudo de caso de natureza descritiva-analitica,
recomendado por Godoy (1995) em trés situacdes: quando o pesquisador procura responder as
questdes “como” e “por qué” certos fendmenos acontecem, quando ha pouca possibilidade de
controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre fenbmenos atuais,
gue s6 podem ser analisados dentro de algum contexto da vida real. No caso desta pesquisa,
foi utilizado para entender como duas organizagbes aplicam o conceito de inteligéncia
coletiva em seus projetos e os principais resultados alcancados. A escolha de casos multiplos
se deu apenas para descrever mais de uma organizacdo, sem o0 objetivo de estabelecer
comparagOes. Foram escolhidas duas empresas de Sdo Paulo: a Promon Engenharia, para a
qual a pesquisadora prestou servigos durante quatro anos, fazendo a gestdo de um programa
de capacitacdo profissional a distancia, e a Educartis, para a qual a pesquisadora prestou
servicos durante quase seis anos na area de desenvolvimento humano e organizacional,
também no modelo a distancia. A realizacdo da pesquisa contou com a autorizagdo expressa
das duas empresas.
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Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados o levantamento bibliogréfico,
a observacdo participante e a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com dirigentes das
duas empresas objeto de estudo. A condicdo de observacdo participante da pesquisadora
proporcionou um melhor entendimento das organizacdes estudadas e facilidade de acesso as
informacdes coletadas. Apesar de essa condicdo poder comprometer a imparcialidade na
anélise dos dados, houve o cuidado de manter certo distanciamento, mesmo admitindo a
inexisténcia da “neutralidade cientifica”, considerada por Vergara (2005) como impossivel de
ser praticada devido a interacdo do pesquisador com seu objeto de pesquisa.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas no més de Junho de 2013, com o
Diretor de Inteligéncia da Educartis, responsavel pela gestdo dos processos seletivos
orquestrados pela empresa, e com o Diretor Executivo da Promon Engenharia. Pelo fato de os
entrevistados residirem no Estado de S&o Paulo e a pesquisadora no Estado do Espirito Santo,
as entrevistas foram feitas utilizando-se o Skype e o e-mail, respectivamente. A entrevista por
Skype foi gravada com autorizacdo do entrevistado e transcrita para compor a andlise dos
dados. Foram utilizadas perguntas abertas com o objetivo de captar a percepcdo desses
dirigentes sobre inteligéncia coletiva e de que forma esse conceito € utilizado nos projetos de
cada organizacao.

Os dados coletados nos estudos de casos foram cruzados com o levantamento
bibliogréafico e receberam tratamento analitico buscando apresentar, neste artigo, os principais
resultados da aplicacdo da inteligéncia coletiva tanto para as empresas, quanto para 0S
profissionais.

4. ESTUDOS DE CASO

4.1. PROMON ENGENHARIA
O desperdicio de conhecimento humano é, na maioria das organizacdes, tdo habitual a
ponto de ser aceito como fato consumado.

Falta de objetivos comuns, brigas internas, politicas interdeparmentais, ma
organizagdo e uma série de outros problemas funcionais da organizacdo
causam um desperdicio assustador de capacidade intelectual. J& escrevi uma
vez que "pessoas inteligentes reunidas em uma empresa tendem a estupidez
coletiva". O antidoto para a estupidez coletiva é a inteligéncia coletiva, ou a
capacidade intelectual disseminada (ALBRECHT, 2004, p. 3).

Segundo Albrecht (2004), poucas empresas tém, hoje, cultura, estrutura e lideranca do
tipo necessario para transformar sua inteligéncia coletiva em vantagem competitiva relevante.
Um exemplo de organizagdo onde o conhecimento de seus colaboradores € reconhecido como
essencial para o sucesso nos negdcios é a Promon Engenharia. Fundada em 1960, a empresa
pertence ao Grupo Promon e esta sediada em S&o Paulo. E reconhecida por sua competéncia
em engenharia, gerenciamento de empreendimentos e capacidade empreendedora. Sua atuacao
abrange projeto, integracdo e implementacdo de solucdes complexas de infraestrutura,
destacando mineragcdo e metalurgia, energia elétrica, 6leo e g&s, industrias de processo e
quimica e petroquimica. Seu modelo de participacdo acionéria acessivel a todos é a forma
como a empresa tangibiliza sua cultura de comunidade aberta e participativa. A Promon
Engenharia reconhece uma Diretoria de Gestdo do Conhecimento e sob sua coordenagéo estéo
os Centros de Competéncia que atuam como comunidades de préticas, onde os profissionais
que atuam em diversos projetos encontram espaco para compartilhar conhecimentos,
experiéncias e licoes aprendidas. O Diretor Executivo da organizacdo reforca que a
participacdo em comunidade é valorizada e reconhecida na empresa em seus processos de
Avaliacdo de Desempenho.
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Os principais resultados advindos desse estimulo a inteligéncia coletiva, segundo o
diretor, sdo: oportunidades de desenvolvimento para os profissionais, melhoria continua dos
processos, maior produtividade e inovagdo. “O proprio reconhecimento de nossos clientes
relacionados a qualidade de nossos produtos e da qualificacdo de nossos profissionais sdo
outros indicadores dos resultados obtidos com o uso da inteligéncia coletiva”.

Esses resultados refletem o significado dado por Stewart (1998, p. 68) ao capital
humano de uma organizacdo: “¢ a capacidade necessaria para que os individuos oferegam
solucdes aos clientes (...); ¢ a fonte de inovagdo e renovacao dentro da empresa”. Para o
autor, o capital humano é formado e empregado quando uma parte maior do tempo e do
talento das pessoas que trabalham em uma empresa € dedicada as atividades que resultam em
inovagdo. Esse capital cresce de duas formas: “quando a empresa utiliza mais o que as pessoas
sabem e quando um nimero maior de pessoas sabe mais coisas Uteis para a organizacéo. (...)
Para usar mais 0 que as pessoas sabem, as empresas precisam criar oportunidades de tornar
publico o conhecimento privado” (STEWART, 1998, p. 77-78).

A Promon Engenharia coloca esse argumento em pratica em diversos projetos, um
deles é o Programa Trajetorias. Trata-se de um programa de capacitacdo profissional baseado
num modelo inovador para as acBes de desenvolvimento e treinamento técnico dos
profissionais. Os conteddos sdo produzidos pelos proprios profissionais que se utilizam de
recursos multimidia para transformar em mddulos de ensino a distancia (e-learning) os
conhecimentos gerados ou operacionalizados pela organizacdo. Esses profissionais sao
capacitados para se tornarem disseminadores de conhecimentos, produzindo modulos que séo
combinados em sequéncias, de acordo com as principais disciplinas dos Centros de
Competéncia, e, depois, disponibilizados a todos os colaboradores. Gracas a metodologia
adotada, é o colaborador quem determina o horério, local e tempo que ira se dedicar a cada
maodulo. O colaborador também conta com recursos de interatividade, por meio de uma area
de trabalho virtual, na qual é possivel compartilhar conhecimentos adquiridos e trocar ideias e
opiniGes com outros colaboradores. O gerenciamento e o monitoramento da aprendizagem sao
feitos pelo Instituto de Tecnologia Promon e pela Diretoria de Gestdo do Conhecimento, com
0 apoio da Diretoria de Relacdes Humanas e Comunicacdo. Os resultados obtidos pelos
colaboradores fazem parte da grade de capacitacao profissional.

O fato de ter o profissional como produtor e disseminador de conhecimentos gera mais
valorizacgdo, reconhecimento e melhora a autoestima do colaborador, que passa a se sentir Util
no conhecimento que detém e que de alguma forma é materializado nos mddulos ou nas
discussbes que produz. O retorno para a Promon é o maior envolvimento e engajamento do
profissional para a captura, o registro, a disponibilizacdo e a aplicacdo do conhecimento e das
melhores préaticas; o aumento da capacidade de monitorar o ambiente, de aprender e de
adaptar-se as mudancas mais rapidamente que o0s concorrentes; a valorizagdo do
conhecimento existente na empresa, direcionando-o0 para a¢cdes que proporcionam vantagem
competitiva; a ndo repeticdio dos mesmos erros, ja que a organizagdo “aprende com a
experiéncia”; e o aproveitamento de forma mais eficiente do conhecimento existente,
otimizando e integrando processos, reduzindo custos e aumentando a produtividade.

O Programa Trajetdrias vai ao encontro do que Authier (1995, p. 43) considera como 0
principio da inteligéncia coletiva: “todos sabem algo e todo saber pode ter uma utilidade
econdmica ou social”.

Porque o saber é uma dimensdo do ser. Assim, todo ser humano, até sua
morte, pode ser considerado como um reservatdrio, um estoque, um capital
de conhecimento que nunca acaba de crescer. Ninguém possui a mesma
historia, ninguém sabe as mesmas coisas. Haveria uma singularidade, uma
identidade especifica dos individuos que se definiria pelo que eles sabem,
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como uma impressdo digital, um rosto trabalhado pela experiéncia, o timbre
de uma voz, um nome, uma assinatura (AUTHIER, 1995, pag. 100).

4.2. EDUCARTIS

A Educartis € uma empresa sediada em S&o Paulo que presta servicos nas areas de
inteligéncia coletiva e mobilizacdo do conhecimento coletivo para o desenvolvimento de
competéncias humanas. As teorias de AUTHIER, Michel (1995) e da pratica do modelo
matematico das arvores de conhecimentos, aplicados no Brasil por MOURA, Arthur
Hyppolito de (2001), levaram a Educartis a aplicar o modelo de brevetagem em seus projetos
de selecdo e desenvolvimento de pessoas a partir de 2009, quando comprou a DDIC —
Dispositivos Institucionais e Coletivos. De acordo com o Diretor de Inteligéncia da Educartis,
o0 modelo de brevetagem visa garantir trés aspectos para diferentes publicos: para a empresa,
visa garantir a qualidade de perfil e da capacidade de desenvolvimento das pessoas para
atender as demandas empresariais de forma adequada; para o candidato, visa garantir uma
experiéncia diferenciada, promover a reflexdo, ampliar a visao de si proprio e do mercado de
trabalho; e para a comunidade, visa promover a construcdo de relacionamento entre 0s
diversos publicos envolvidos, assim como despertar suas capacidades de desenvolvimento. O
diretor explica que o conceito de “brevé” (brevetagem), traduzido do francés, traz a ideia de
patente. “E uma maneira de vocé dar nome e criar uma linguagem comum para
conhecimentos que podem ser adquiridos e compartilhados”.

Originalmente, as arvores de conhecimentos repousam sobre trés tipos de imagens: as
dos individuos, as dos saberes elementares e as das comunidades (e por comunidade
considera-se todo o coletivo de individuos, institucional ou ndo, que participa no crescimento
da mesma arvore de conhecimento). Segundo Authier e Lévy (1995), a arvore de uma
comunidade cresce e se transforma na medida da evolucdo das proprias competéncias da
comunidade. E repousa ainda sobre quatro bancos: o primeiro ligado aos exames, 0 segundo
as formacdes, o terceiro as competéncias e 0 quarto a economia e ao emprego.
Figurativamente, o tronco de uma arvore de conhecimento representa o0s saberes de base; as
folhas representam os saberes muito especializados; os galhos sdo as patentes (ou brevés)
associadas em determinados brasoes.

Considerando o principio de que “ninguém sabe tudo, cada um sabe alguma coisa”
(MOURA, 2001, p. 2), o primeiro processo de selecdo orquestrado pela Educartis ja no
modelo de brevetagem, em 2009, foi para uma grande empresa de cosméticos. O processo
seletivo teve duas fases: uma online e outra presencial. Na fase online, além das atividades
avaliativas individuais, como provas de raciocinio logico e de inglés, ocorreram atividades
interativas, reflexivas e avaliacdo em trés dimensdes (3D). O objetivo era fazer com que 0s
candidatos adquirissem conhecimentos, trocassem aprendizados entre si e se relacionassem
com pessoas de opinides e culturas distintas. O diferencial desse modelo foi a atividade em
grupo, realizada virtualmente, na qual o candidato se avaliou, avaliou os outros integrantes e
foi, também, avaliado por eles em brevés como comunicacdo, responsabilidade, lideranca,
relacionamento e organizacdo. Mesmo sendo brevés, ou comportamentos, mais simples de
serem avaliados, foi possivel fazer um filtro maior para a fase presencial, na qual participou
um namero menor de pessoas, porém com mais qualidade. Assim, os especialistas que
conduziram as dindmicas e entrevistas presenciais, conseguiram dar mais atencdo aos
candidatos.

Atualmente, a Educartis evoluiu sua metodologia ampliando os processos seletivos
para eletivos, ou seja, € o candidato quem escolhe permanecer ou ndao no processo. Nesse
modelo, ha diversas atividades de reflexdo, de autoconhecimento e de didlogo com executivos
da empresa selecionadora com o objetivo de o candidato se conhecer, conhecer melhor a
empresa e reconhecer os valores em comuns. O conceito das arvores de conhecimentos esta
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por tras desse processo de descoberta, mapeando os saberes, 0s valores, 0s comportamentos
em comuns entre candidato e empresa. De acordo com o diretor da Educartis, um dos aspectos
positivos do modelo eletivo, € que mesmo ndo sendo selecionado pela empresa, ou que 0
candidato decida ndo mais participar do processo, ele vai sair com mais informagdes sobre si
mesmo e sobre sua carreira, podendo dar um novo rumo a sua vida. A proposta da Educartis
reforca, também, a base e o objetivo da inteligéncia coletiva, preconizado por Moura:

A base e 0 objetivo da Inteligéncia Coletiva se constituem no
reconhecimento e no enrigquecimento matuos das pessoas e de suas
competéncias. Para isto é preciso haver um processo de reconhecimento
dessas competéncias em sua diversidade, bem como sua identificacéo,
validacdo e mobilizacdo efetivas. Ao valorizarmos o outro através de seus
conhecimentos, propiciamos 0 seu auto-reconhecimento a partir de uma
perspectiva nova, possibilitando seu engajamento positivo e construtivo nos
projetos coletivos (MOURA, 2001, p. 1)

Para a Educartis, o desafio ¢ dar mais “peso” ao candidato, por meio de programas de
desenvolvimento abertos a qualquer pessoa que deseja ampliar sua visdo sobre si mesma,
sobre 0 mercado e sobre as oportunidades de trabalho. Primeiro, essas pessoas realizardo uma
série de atividades online, depois serdo “brevetadas”, ou seja, terdo seus conhecimentos
reconhecidos e compartilhados, e s6 entdo essas pessoas irdo se inscrever em processos
seletivos de empresas com as quais se identificam. Assim, elas podem ficar mais tempo na
organizacdo, favorecendo as empresas no que diz respeito a retencdo de talentos. “O que
acontece, hoje, € que estagiarios e trainees, por exemplo, ndo tém no¢do do que se passa ha
empresa € esta, por sua vez, ndo quer ou ndo sabe como se abrir para eles”, argumenta o
diretor.

A proposta da Educartis ainda enfrenta barreiras em certas organizacGes. Algumas
experimentaram a processo e viram que esse modelo ndo é adequado a sua cultura
organizacional, pois a valorizacdo esta mais na formacdo académica do candidato do que na
capacidade que ele tem de trabalhar em grupo, por exemplo. Outro entrave é que esse tipo de
processo € um pouco mais longo e algumas empresas precisam realizar recrutamento e selecéo
de forma mais répida. E ha, ainda, organizacdes que nao tém recursos para investir nesse
modelo. De acordo com o diretor, as empresas que procuram esse tipo de processo
reconhecem as vantagens e, geralmente, tém perfil mais inovador.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A proposta do artigo foi entender os conceitos de inteligéncia coletiva e analisar como
eles podem auxiliar as empresas no desenvolvimento de seu capital humano de forma
disruptiva. Os dois estudos de casos apresentados revelam que o uso adequado da inteligéncia
coletiva conduz a empresa a inovagdo e, consequentemente, a maior competitividade; gera
valorizagdo e reconhecimento do profissional, uma vez que ele se torna produtor e
disseminador de conhecimentos, refletindo-se na qualidade dos servigos executados por eles e
no sucesso da empresa. Outro resultado apontado é que a inteligéncia coletiva pode ser
aplicada em qualquer organizacdo de pequeno, médio ou grande porte, mas ainda enfrenta
barreiras relacionadas, principalmente, a cultura organizacional e aos recursos
disponibilizados para tal investimento.

Também foi possivel constatar que fazer uso da inteligéncia coletiva requer, das
organizacdes, um redimensionamento de suas estratégias e tecnologias para potencializar seu
capital humano (MOURA, 2001b). A administragdo contemporanea necessita se abdicar de
valores tradicionais, em detrimento de uma abordagem mais humanistica, a qual traz entre
outros pontos, a valorizacdo do potencial humano associado aos fatores locais do contexto
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organizacional. Isso é possivel, segundo Kanaane (1999) com a adocdo de posturas mais
flexiveis com relacdo as concepcOes sobre poder e influéncia, o que implica na
implementacdo de estratégias compativeis com o envolvimento e o0 engajamento dos
trabalhadores. E justamente esse engajamento coletivo que, segundo Authier (2009), permite
as empresas terem tempos de respostas mais curtos, portanto competitivos, para administrar
uma grande variedade de situag¢des: “O coletivo circunscreve o0 espaco no seio do qual o
individuo pode construir aliangas. Assim o individuo estard em condicGes de resolver novos
problemas coletivamente ¢ de modo rapido”. Lévy (2007, p. 19) reforca esse argumento
quando afirma:

Quanto melhor os grupos humanos conseguirem se constituir em coletivos
inteligentes, em sujeitos cognitivos, abertos, capazes de iniciativa, de
imaginacéo e de reagdo rapidas, melhor asseguram seu sucesso no ambiente
altamente competitivo da sociedade atual (LEVY, 2007, p. 19).

Por tudo que foi exposto até aqui, é possivel referendar a inteligéncia coletiva como
um produto estratégico nas organizacGes. Produto, este, que revela uma nova economia: a
economia do humano, citado por Lévy (2007). Nesse sentido, é importante cultiva-lo,
valoriza-lo e multiplica-lo, pois competéncias e conhecimentos, intrinsecamente ligados um
ao outro, caracterizam as riquezas humanas que a empresa detém (AUTHIER, 2009). Isso se
constréi num ambiente onde as relacdes e as comunicacGes passam a ser descentralizadas,
formando uma rede de intercambios que possibilita novos lagos sociais e novos saberes, como
foi demonstrado no estudo de caso da Promon Engenharia. A valorizacdo das riquezas
humanas em sua variedade e diversidade, proporcionara as condicdes adequadas para se
reconhecer os conhecimentos que estdo além dos saberes oficiais, uma vez que os saberes
oficiais sdo, somente, uma minoria dentre 0s saberes em uso, tanto no ambito profissional
quanto no cotidiano em geral (MOURA, 2001).

A aplicacdo do conceito de inteligéncia coletiva nas organizacdes ainda requer estudos
mais especificos, especialmente no que diz respeito aos impactos que pode trazer para as
atuais teorias relacionadas a gestdo de pessoas. Requer, também, certo cuidado ao ser aplicada
em organizacdes mais tradicionais, que ddo mais valor a formacéo académica (conhecimento
técnico) em detrimento das habilidades e aptidGes do profissional. Nesse caso, corre-se 0 risco
de entender a inteligéncia coletiva como uma simples fusdo de inteligéncias individuais, ou
seja, justamente o que ela ndo é, como bem afirmou Lévy (2007).
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