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Apresentacao

O presente livro espelha o resultado de um projeto financiado pelo
Programa de Capacita¢io Institucional (PCI) do Ministério da Ciéncisa,
Tecnologia e Inovagdo (MCTI), por intermédio do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPg). O projeto foi desen-
volvido com muita competéncia pela Dra. Carmen Lucia Branquinho e,
executado de fevereiro a agosto de 2015, envolveu o levantamento do es-
tado da arte de crowdsourcing - uma forma de inovacdo aberta baseada
no uso da inteligéncia coletiva.

Foi realizada uma anélise criteriosa da literatura nacional e estrangeira,
com avaliacdo das variantes dessa metodologia, dos casos de sucesso e
insucesso de sua aplicacio, a nivel mundial, por organiza¢des privadas e
publicas (e.g. empresas, instituicdes governamentais e centros de P&D),
além de outros tépicos de relevancia, objetivando verificar o potencial de
sua aplicabilidade & &rea de Tecnologia Mineral e, mais especificamente,
ao CETEM.

Tendo em vista que existe pouca informacao, no Brasil e em outros pai-
ses de lingua portuguesa, esperamos que os assuntos abordados neste li-
vro sejam esclarecedores das mais importantes facetas de crowdsourcing
- uma forma de inovacéo aberta. Nossa intencdo é auxiliar a todos (indi-
viduos e organizacdes publicas ou privadas) que venham a se interessar
pela aplicacdo dessa metodologia que tem sido a maior mudanca de pa-
radigma desde a Revoluc&o Industrial nos séculos XVIII e XIX.

A verdadeira inovacdo colaborativa deve reunir uma série atores e de
partes interessadas para a fertilizacdo de idéias, a aprendizagem miitua
e transformadora, e o desenvolvimento de propriedade conjunta sobre as
novas solucdes. Crowdsourcing é um fenémeno da Web 2.0 no século XXI
que vem facilitando a colaboracdo em arenas interativas e catalisando a
transformacdo do conhecimento cientifico em resultados praticos para
a sociedade e na geracdo de inovacdes que contribuem para o fortaleci-
mento da competitividade do setor produtivo mundial.

Fernando A. Freitas Lins
Diretor do CETEM
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Prefacio

Foi um grande prazer ter sido convidada pela Direcdo do Centro de Tec-
nologia Mineral para a elaboracéo do livro "CETEM 35 Anos: Criativida-
de e Inovagdo" lancado em abril de 2014 nos formatos impresso e digital
(http:/www.cetem.gov.br/publicacoes/livros/). Tendo sido responséavel pela concep-
cdo e edicdo cientifica da obra, procurei realcar os principais projetos de
cunho tecnolégico dentre os muitos realizados, permitindo a apreciacéo
de uma variedade de tecnologias (novas e incrementais) desenvolvidas
para atender as demandas e resolver, de forma inovadora, os problemas
relacionados as etapas de processamento mineral, metalurgia extrativa,
gestdo tecnoldgica e ambiental, apresentados pelas grandes, médias e
pequenas empresas, por outros drgios governamentais, ou mesmo, por
pequenas comunidades e mineradores artesanais. O livro evidencia que
o CETEM, Unica instituicdo federal de C&T dedicada ao setor mineral, é
um centro de exceléncia que, desde sua criacéo, estd envolvido com Pes-
quisa, Desenvolvimento e Inovacéo (P,D&I).

No inicio de 2015 aceitei mais um desafio proposto pela Direcdo do CETEM
— procurar compreender as singularidades do fenémeno crowdsourcing
como forma de inovagdo aberta que utiliza a "sabedoria da multidao" (co-
munidades interconectadas em rede e com ampla escala de interatividade)
para solucionar os mais diversos problemas, dos mais simples aos mais
complexos. Foi entdo realizada uma pesquisa bibliogrdfica abrangente,
baseada em consulta & rede WWW (Internet) e ao Portal de Periédicos da
CAPES, para levantamento dos websites e das publicacdes mais impor-
tantes sobre o tema.

Na rede WWW lancou-se mio do Google, por ainda ser considera-
do lider, quando comparado a outras ferramentas concorrentes (como
por exemplo: Bing, Yahoo! Search, Ask, Aol Search, Wow, WebCrawler,
MyWebSearch, Infospace, Info.com, Yandex, DuckDuckGo, Blippex,
Wolfram Alpha, Naver, Pipl, Baidu, Yacy, StartPage e outras). As 35 ex-
pressdes de busca utilizadas (em portugués, inglés, francés e alemao),
com truncamento de alguns termos e sem a necessidade de empregar
operadores booleanos, foram muito mais abrangentes do que os poucos
termos usados por outros pesquisadores [Nakatsu et al, 2014 ; Zhao e Zhu, 2014 ;

Estellés-Arolas et al., 2012].

Como resultado da pesquisa a rede WWW, foi possivel recuperar infor-
macdes de 474 websites que englobaram: iniciativas de crowdsourcing, em
diferentes graus de complexidade e nas mais variadas formas de aplicagéo
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da metodologia; empresas corretoras/intermediadoras com plataformas
de suporte a desafios de inovacio em P&D; empresas que desenvolvem
software e/ou plataformas para inteligéncia coletiva e gestio da inova-
céo; empresas de consultoria que oferecem servigos para inovac&o aberta;
plataformas governamentais e de ONGs com desafios e solucdes de P&D,
analise e gestdo de dados, previsibilidade/planejamento estratégico e go-
vernanca social; iniciativas corporativas (privadas) para crowdsourcing
de idéias, em distintas 4reas; plataformas de comércio eletrénico; redes de
trocas de informac®des especializadas e sites para co-criagdo. Além desses,
foram ainda encontrados 32 artigos técnicos, 35 noticias em newsletters
e blogs, 3 memoranda do governo americano e 2 apresentacdes de slides
em palestras.

O Portal de Periédicos da CAPES é uma biblioteca virtual que disponi-
biliza, a institui¢es de ensino e pesquisa no Brasil, o melhor da producéo
bibliografica internacional. Oferece acesso a textos completos disponiveis
em mais de 37 mil publicagdes periédicas (nacionais e internacionais) e
em bases de dados que englobam artigos técnico-cientificos, teses e dis-
sertacdes, livros, enciclopédias e obras de referéncia, normas técnicas,
patentes, estatisticas, outros documentos (acordos, artigos de divulgacgao,
correspondéncias, editais, manifestos e moc¢&es, material didatico, noti-
cias, relatérios e contetido audiovisual), cobrindo todas as 4reas do co-
nhecimento. No Portal da CAPES ha intimeras bases de dados que, direta
ou indiretamente, interessam aos processos da tecnologia mineral e as
fases operacionais da industria da minerag&o. Para a pesquisa no Portal
foram utilizadas 30 expressdes de busca, todas em inglés, face a maior
incidéncia de documentos estrangeiros, publicados por grandes editoras
nos EUA e na Inglaterra. Foram encontrados 1.196 resumos de artigos
técnico-cientificos sobre inovagéo aberta/crowdsourcing, dos quais 123
artigos completos foram selecionados e recuperados para uma anélise
detalhada por terem sido considerados mais relevantes aos objetivos do
trabalho proposto. Além desses foram minuciosamente examinados 19
relatérios técnicos, 11 artigos em anais de eventos, 36 livros, 3 capitulos
de livros e 6 teses.

O presente livro sintetiza os assuntos mais pertinentes a aplicabilidade
de crowdsourcing por instituicdes publicas e privadas que buscam inovar.
Inovar é um processo em que a interagdo tem significado importante, seja
para aprendizado (acimulo de informag&o e desenvolvimento de novos
conhecimentos), seja para erescimento, com o intuito de criar novidades
de valor que se traduzam em resultados positivos para as empresas. In-
dependentemente do nivel de complexidade das atividades de P&D com




vistas & inovacgéo, tudo é entremeado por trés conceitos: conhecimento,
informacao e criatividade... quase que em ciclo continuo.

Um programa de inovacdo aberta que envolva pesquisa e desenvolvi-
mento para ado¢do de novas tecnologias (de produto, de processo ou de
servigo) é um esforco de longo prazo - deve ser entendido e administrado
como um plano que mudara a cultura de qualquer tipo de organizacéo, a
forma de sua comunicacdo com o mundo exterior e até mesmo necessi-
tar de mudancas na gest&o organizacional. Nunca se deve esquecer que a
parte pratica da inovac&o é o qudo rdpido os melhores conceitos e idéias
podem ser levados & producéo de resultados concretos, assegurando a
criac@o e extracdo de valor da inovagdes geradas.

Crowdsourcing é, sem duvida, uma metodologia transformadora que
tem demonstrado eficicia na utilizacdo de informacdes, conhecimentos,
habilidades e criatividade de uma grande quantidade de cérebros que,
mesmo fisicamente posicionados em diferentes locais do globo terrestre,
podem interagir com rapidez para solucionar desafios, gragas as novas e
sempre emergentes tecnologias de informacio e comunicacio (TICs) da
rede WWW que facilitam a conectividade, a comunicac¢do e a colaboragdo
entre pessoas, organizacdes e sociedades no mundo todo.

Aos que venham a se interessar pelo uso de crowdsourcing, nas suas
distintas modalidades ou variantes, poderdo dirimir dividas que porven-
tura persistirem consultando a extensa bibliografia relacionada ao final
do livro.

Carmen Lucia Branquinho
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Introducao

O maior impulsionador da inovacéo sempre foi 0 aumento da conec-
tividade e da nossa capacidade de buscar outros contatos com os quais
possamos trocar idéias e combind-las com nossas préprias percepcdes
para gerar algo novo. Os famosos “cafés” durante o Iluminismo e os sa-
18es parisienses no Modernismo eram considerados verdadeiros motores
de criatividade para propiciar um espaco onde as idéias pudessem fluir
livremente, se misturar e gerar novas concepgdes.

Com o advento da internet, todos os pontos do globo tornaram-se “nés”
potenciais de redes localizadas no espago virtual. A internet pode ser usa-
da para coletar e distribuir idéias e informacdes, em alta velocidade e a
baixo custo, em todo o0 mundo, o que néo era possivel hd alguns anos. Tal
mudanca interferiu no modo como as empresas negociam, no modo como
as organizacdes (publicas e privadas) conduzem suas atividades, no modo
como as pessoas se relacionam nas redes sociais formadas, e no modo de
expansdo de valor do capital social. Trata-se da transformac&o da internet
em um ambiente interativo e construido a partir da colaboracéo, do inter-
cambio social e da inteligéncia coletiva [Castells, 2001]. Na sociedade do co-
nhecimento, em que a competitividade entre as pessoas e as organizagdes
aumenta e a informac&o é o recurso-chave, a cooperagio representa um
diferencial competitivo para os atores sociais [Morais e Luz, 2010].

Durante a maior parte do século XX prevaleceu a nogio de que as
empresas deveriam investir em mé&o de obra altamente qualificada para
serem capazes de lancar as melhores inova¢des no mercado e, por conse-
guinte, reinvestir em P&D fomentando pesquisas futuras. Nessa l6gica, a
propriedade intelectual devia ser altamente protegida, pois era o maior
bem e funcionava como uma espécie de motor desse ciclo virtuoso. Toda-
via, no final do século, uma série de fatores, como a crescente mobilidade
da méo de obra qualificada, a redugédo do ciclo de vida dos produtos e o
nascimento de novas empresas, de menor porte e mais ageis, levaram as
grandes empresas a repensarem seu modelo de inovac&o [Eboli e Dib, 2010].

Teorias sobre inteligéncia coletiva tém sido discutidas [Toffler, 1980; Davis,
1987; Prahalad e Ramaswamy, 2000 e 2004; Benkler, 2002; Chesbrough, 2003; Howe, 2006;
Tapscott e Williams, 2007; Roser et al., 2009], podendo-se encontrar um quadro
comparativo dos conceitos de inovag&o aberta e crowdsourcing, de 1980
a 2009 [Nascimento et al., 2013].
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Conceitos / Definicoes

O conceito de inovacdo aberta foi primeiramente mencionado por
Henry W. Chesbrough no livro “Open Innovation: The New Imperative
for Creating and Profiting from Technology” [Chesbrough, 2003] e, posterior-
mente, mais detalhado no capitulo 1 de seu outro livro “Open Innovation:
A New Paradigm for Understanding Industrial Innovation” [Chesbrough, 2006].

Inovac&o aberta significa que idéias valiosas podem vir de dentro ou de
fora da empresa e podem ir para o mercado de dentro ou de fora da empre-
sa, também. Esta abordagem coloca idéias externas e caminhos externos
para o mercado no mesmo nivel de importancia do que era dado as idéias
e caminhos internos para o mercado durante a era da Inovagéo Fechada.

Em apenas uma frase: “Inovagdo aberta é o uso de entradas e saidas
de conhecimento para, intencional e respectivamente, acelerar a inova-
¢8o interna e expandir os mercados para utilizag8o externa da inovag&o”.

Inovacio aberta é um paradigma que assume que as empresas podem
e devem usar idéias externas e internas, bem como caminhos internos e
externos para o mercado, se quiserem avancar tecnologicamente. Pode ser
compreendido como a antitese do tradicional modelo de integracdo ver-
tical onde as atividades de P&D desenvolvidas dentro da empresa geram
produtos que séo distribuidos pela prépria empresa.

A inovagdo aberta (“open innovation”) tem sido muitas vezes confun-
dida com metodologias para desenvolvimento de software com cédigo
aberto (“open source”). Alguns conceitos sdo compartilhados entre os
dois modelos, como a idéia de mais e melhores fontes externas de infor-
macao para criar valor. No entanto, a inovacéo aberta incorpora, explici-
tamente, o modelo de negécio como a fonte, tanto para criagdo de valor,
como para captura de valor. Este ultimo papel do modelo de negécio
permite que a organizacio sustente a sua posicio na cadeia de valor
da industria ao longo do tempo. J& as metodologias de cédigo aberto
compartilham o foco na criagio de valor em toda a cadeia de valor da
industria, mas seus defensores geralmente negam ou subestimam a im-
portancia da captura de valor.

Apesar de parecer que a defini¢io de inovacéo aberta, originalmente
formulada por Chesbrough, refere-se a um “modelo de negécio especifico
para empresas”, em sua raiz, o conceito pressupde que o conhecimento
util estd amplamente distribuido, e que até mesmo as mais competentes
institui¢des de P&D devem identificar, entrar em contato e utilizar fontes
externas de conhecimento como um processo central para inovacgéo.
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O termo “crowdsourcing” (neoclogismo de “crowd” - multidao e “out-
sourcing” - terceirizacéo) foi definido por Jeff Howe [FHowe, 2004] como o
ato de oferecer um trabalho (geralmente executado por uma pessoa, um
empregado ou uma empresa contratada) em uma chamada aberta (“open
call”) para participacédo de um grupo de pessoas.

Amplamente difundido na internet, o termo tem tido diversas interpre-
tacdes baseadas em diferentes praticas ou modalidades de crowdsourcing
e em diferentes fundamentacdes tedricas, como por exemplo:

o ato de transferir um trabalho normalmente realizado por determinado
agente de dentro da empresa para um grande e indefinido grupo de pes-
soas de fora, através de uma chamada aberta [Busarovs, 2011];

uma forma de inovag&o aberta que emprega um método de distribuir
demandas para solucdo de problemas, em que as organizac¢des (sejam
privadas, publicas ou institui¢des sem fins lucrativos) vem recentemente
utilizando para alavancar a inteligéncia coletiva de especialistas e de co-
munidades em seu beneficio. Assim, o termo se refere a criagao, execucéo,
solucéo e inovacdo que podem vir de qualquer lugar, por profissionais ou
amadores, de forma voluntéria (gratuitamente) ou incentivada por algu-
ma modalidade de recompensa financeira [Brabham, 2008 a, 2008 b, 20711 € 2012].

o préprio Howe, criador do termo, renomeou crowdsourcing para “crowd
wisdom” (sabedoria da multiddo), mencionando trés principais aplicagdes
[Howe, 2008 e 2009): moldagem de idéias (“crowdcasting”), congestionamen-
to de idéias (“idea jam”) e mercado preditivo (“prediction market”).

Brabham e colaboradores [Brabham et al, 2014] redefinem crowdsourcing
como: um modelo de produc&o online, distribuido via internet, para gerar
solugdes a propdsitos especificos, usando a inteligéncia coletiva de co-
munidades interconectadas em rede e com ampla escala de interativida-
de. E, portanto, uma mistura da produc&o tradicionalmente adotada pelas
empresas (hierarquizada de cima para baixo) com a produgéo liberal dos
usuérios (de baixo para cima).

Apés a conceituagio de inovagdo aberta [Cheshrough, 2003] e a primeira
definicdo de crowdsourcing [Howe, 2006, dois outros termos apareceram
na literatura - Wikinomics e Macrowikinomics, mencionados pelos con-
sultores canadenses Don Tapscott e Anthony D. Williams em 2006 e 2007,
respectivamente, anos em que foram lancados dois de seus livros intitula-
dos “Wikinomics: How Mass Collaboration Changes Everything” (http:/fuchs.
uti.at/wp-content/uploads/wikinomics.pdf) e “Macrowikinomics: New Solutions for
a Connected Planet” (http://www.macrowikinomics.com/about).



http://fuchs.uti.at/wp-content/uploads/wikinomics.pdf
http://fuchs.uti.at/wp-content/uploads/wikinomics.pdf
http://fuchs.uti.at/wp-content/uploads/wikinomics.pdf
http://www.macrowikinomics.com/about
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Um estudo [Chesbrough et al., 2011], comissionado pela ESADE Business
School (Espanha) e pelo Science/Business Innovation Board AISBL (filial
da Bélgica), analisa as politicas publicas para inovagdo aberta nos paises
da Unido Européia (UE). Uma comparacéo das mentalidades na era da

“inovacdo fechada” e na nova era da “inovacéo aberta” é ilustrada a seguir.

Mentalidade predominante nas Mentalidade predominante nas

Politicas de Inovacio Fechada Politicas de Inovacao Aberta

Desenvolver um grande mercado Estar a par das oportunidades de mercado

doméstico, centrado nos paises da UE. no mundo todo.

Proteger as empresas européias dos Convidar inovadores externos para

inovadores estrangeiros. estimular uma concorréncia e inovacéo.

Limitar o nimero de estudantes Encorajar a circulacdo de idéias, convidando

estrangeiros e trabalhadores na Europa. estrangeiros a estudar e trabalhar na
Europa, enviando, também, europeus ao
exterior.

Dar subsidios e créditos as maiores Fornecer estruturas institucionais

empresas européias para manté-las adequadas a inovacao e concentrar os

inovando em seu pais de origem. esforcos nas PMEs.

Garantir que fundos governamentais Usar os fundos governamentais para

sejam destinados as empresas nacionais/ estimular a implantacdo e expansao

européias e evitar assisténcia a empresas de PMEs, encorajar investimentos em

estrangeiras. inovacao (oriundos de empresas européias
ou estrangeiras) dentro da UE e apoiar
atividades industriais para exportacao.

Significado da sigla PMEs — pequenas e médias empresas.

J4 os termos wikinomics e macrowikinomics estéo relacionados & opor-
tunidade de interagir com profissionais qualificados, geograficamente
distantes, a um custo reduzido, gracas as facilidades de comunicacéo da
Web 2.0, trazendo beneficios incomensuraveis pela diversidade das con-
tribui¢des, e alavancando rapidamente o processo de inovacéo dentro de
uma empresa ou entre empresas. Poder-se-ia dizer que wikinomics é um
novo modelo econdmico baseado no poder da colaboragdo em massa e
na ferramenta WIKI (What Is Known Is - uma metafora para uma nova
era de colaboracgéo e participacéo). A inovagéo por colaboracéo néo estd
somente transformando a economia (“wikinomics”), mas toda a sociedade
no mundo e, consequentemente, transformando as institui¢des existentes
(“macrowikinomics”). Ainda que de forma simplista, algumas premissas
de modelos econémicos anteriores ao citado por Tapscott e Williams s&o
comparadas no Quadro a seguir.
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PREMISSAS
Modelos Econémicos Anteriores Wikinomics
Plataformas secretas Abertura da empresa para o parque global de

talentos, que prospera fora dos seus muros

Fornecedores Parceiros

Produtos inventados por engenheiros em Produtos projetados pelos préprios
um laboratério consumidores

Estrutura hierarquica formal com um Estrutura de colaboracdo sem muitas
numero limitado de recursos restricoes

Ha uma distin¢&o mais clara entre as atividades dos processos de P&D
e de inovacdo no site da Royal DSM (http:/www.dsm.com/corporate/about/
innovation-at-dsm.html), empresa de base cientifica, com sede na Holanda e
filiais em vérios paises - enquanto a P&D transforma dinheiro em conhe-
cimento, a inovagéo é o processo de criar um negécio a partir desse co-
nhecimento gerado. Inovar é encontrar as melhores solu¢des de forma
sustentdvel e comercialmente vidvel as necessidades do mercado, o que
envolve a integracdo de habilidades e competéncias em outras discipli-
nas além de P&D, tais como: compras, engenharia e fabricacdo/producio,
marketing e vendas/comercializag&o.

Confusoes de Conceituacao

Embora crowdsourcing seja uma forma de inovacgéo aberta, os dois
conceitos apresentam algumas diferengas - a inovago aberta trata mais
especificamente (e ndo exclusivamente) dos processos de inovagio de
empresas, enquanto crowdsourcing tem uma cobertura mais ampla e seu
alvo é o usuério. Outra diferenca é que quando as empresas aplicam a es-
tratégia da inovagdo aberta de forma expandida, elas tendem a interagir
ndo apenas com outras empresas, mas também com partes interessadas,
como por exemplo, seus fornecedores e clientes. J4 crowdsourcing refe-
re-se a ligacdes entre uma organizacio e uma multiddo indefinida, liga-
¢&es essas embasadas no uso da Web para participacdo, comunicacéo e
colaboracéo da multidéo, a qual é diversificada segundo as modalidades/
variantes de crowdsourcing que sio aplicadas.

Mesmo no estigio inicial de experimentacéo, crowdsourcing comecou
a ganhar atencéo da iniciativa privada e muitas empresas rapidamente
perceberam o potencial da metodologia para valorizacéo de seus negé-
cios e para campanhas de lancamento de produtos e servigos. No entanto,
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crowdsourcing ndo é exclusiva para fins comerciais - tem atraido a aten-
cdo de governos, de associacdes de classe, de comunidades regionais, de
organizacdes sem fins lucrativos, de instituicdes de P&D (publicas e pri-
vadas) e da comunidade académica, a nivel mundial.

Ha mais confusdes de conceituacio, por exemplo entre crowdsourcing
e outsourcing. Qutsourcing refere-se ao uso de agentes externos para rea-
lizar uma ou mais atividades organizacionais, refletindo uma empresa que
contrata outra(s) empresa(s) para fornecer servigos que poderiam ou néo
ser realizados pelos funcionérios da contratante. A diferenca fundamental
estd no termo “contrata” - hd um contrato formal de prestacéo de servicos
a contratante. Em crowdsourcing, os participantes de chamadas abertas
ndo firmam contratos de participagio ou de fornecimento de idéias/su-
gestdes/solucdes, pois sdo individuos que trabalham de forma volunta-
ria. Outsourcing depende de relagdes comerciais (com pagamento pelos
servigos prestados), enquanto crowdsourcing permite motiva¢des bem
mais diversificadas para participacio da multiddo, face & multiplicidade
de incentivos, que nio obrigatoriamente sio de cunho financeiro. Quatro
quest&es parecem ser importantes para compreender os conceitos e suas
principais diferencas:
s QUEM realiza a tarefa?
» POR QUE estao realizando a tarefa?

s COMO a tarefa é realizada?

= O QUE estd sendo realizado e O QUE acontece com a propriedade
sobre a tarefa realizada?

A diferenca entre crowdsourcing e outsourcing pode ser bem percebida
pelas perguntas “QUEM” e “O QUE”. “O QUE” reflete a natureza da tarefa
e a competéncia do participante; “QUEM” e “COMO” refletem a distribui-
céo de beneficios; “POR QUE” reflete as formas de motivagéo.

As vezes ocorrem ainda mal entendidos [Vacum et ol 2072] entre ciéncia
aberta (“open science”) e cédigo aberto (“open source”), entre terceirizagéo
(“outsourcing”) e cédigo aberto (“open source”) ou entre crowdsourcing
e open source. Open source refere-se a uma filosofia que vem sendo ado-
tada nas tltimas décadas para o desenvolvimento de produtos de forma
colaborativa e voluntéria, distribuidos gratuitamente - tem sido mais am-
plamente aplicada ao desenvolvimento de software que é entdo chamado
software de cédigo aberto, pois nédo é comercializado (e, portanto, diferente
dos programas proprietérios que detém direitos sobre sua utilizag&o), po-
de ser usado por quem desejar e sempre com o propésito de aperfeicoa-
mento do produto, normalmente por colaboragdo dos préprios usuérios.
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S&o exemplos de “open source”: os sistemas operacionais Linux e Ubunty;
aplicativos contendo editor de textos, planilhas eletrénicas, gerador de
apresenta¢des BROffice; o navegador Firefox; os gerenciadores de con-
teudo Joomla e Wordpress. Sem duvida, a utilizagio de software livre
favorece a inclusdo digital, permitindo o acesso de um maior ntiimero de
pessoas a tecnologia e ao conhecimento [Zanona et al, 2013].

Howe redefiniu crowdsourcing [Howe, 2008] como uma aplicagéo dos
principios de open source a outras industrias, além da industria de software.
Uma comparacdo entre as principais caracteristicas da inovacéo aberta
sob o aspecto de trés tipologias (open source, outsourcing e crowdsourcing)
mostra que nem sempre existem limites bem definidos entre essas 3 mo-
dalidades [Marjanovic et al., 2012].

Analisando mais detalhadamente, uma vez que uma organizac&o inves-
te capital em uma iniciativa de crowdsourcing para obter solu¢éo para um
dado problema, normalmente torna-se proprietaria da solucéo e dos direi-
tos de propriedade intelectual - assim, crowdsourcing é mais privado do
que as campanhas de open source. Em open source, a identificacéo do pro-
blema e a satisfacdo em encontrar a melhor solugdo constituem a recom-
pensa per se, enquanto em crowdsourcing, os participantes necessitam de
outros tipos de recompensa. Mais uma diferenca: em crowdsourcing, as
contribui¢c&es dos participantes podem ser individuais ou colaborativas;
em open source, os participantes sempre trabalham juntos para criar algo
e ha uma forte dependéncia entre suas contribui¢des.

A abundancia de defini¢cdes encontradas na literatura leva a crer que é
dificil classificar a metodologia crowdsourcing de forma coerente e chega
até a ser erroneamente identificada com outras tecnologias da Web 2.0. Uns
consideram crowdsourcing como um paradigma que fornece principios ou
regras para o mundo real dos problemas; outros tratam crowdsourcing como
um processo que envolve diferentes atores e opera¢des; ha ainda os estudos
que consideram crowdsourcing como uma plataforma com funcdes e carac-
teristicas especificas para implementar e suportar o paradigma.

Outras Tentativas de Definicao

Uma revisdo da literatura [Fstellés-Arolas e Ladron-de-Guevara, 2012: Zhao e Zhu,
2014, utilizando bases de dados de publicagées, possibilitou observar que
50% das defini¢des caracterizam a multiddo com o mesmo perfil - um
grande grupo de individuos (chamado “multid&o”) cujo ntimero, hetero-
geneidade e grau de conhecimento dos participantes serd determinado
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pelos requisitos da iniciativa de crowdsourcing.

A chamada para participa¢éo néo deve ser discriminatdria e pode ser
de trés tipos: (i) chamada totalmente aberta da qual qualquer pessoa in-
teressada pode participar; (ii) chamada limitada a uma comunidade com
habilidades e conhecimentos especificos; (iii) combinac¢éo dos dois tipos
anteriormente citados, onde a chamada é totalmente aberta, mas ha con-
trole (selecdo) sobre quem poderé participar.

O meio usado é a internet - crowdsourcing pode ser considerado um
fendmeno que emergiu face as novas tecnologias da Web 2.0 (wikis, social
tagging, mashups, blogs, RSS filters, podcasts, SNS e muitas outras que
podem ser empregadas para construir interfaces e plataformas de suporte
a sistemas de crowdsourcing — vide pequeno glossdrio desse vocabula-
rio informdtico ao final do livro) e tem atraido atenc&o de profissionais
e de estudiosos nos tltimos anos, uma vez que facilita a conectividade e
colaboragdo entre pessoas, organizacdes e sociedades no mundo todo. Os
mecanismos de interac¢do disponiveis na Web 2.0 (aplicativos, programas
computacionais mais sofisticados, plataformas etc.) facilitaram a comuni-
cacdo entre individuos, que deixaram de ser meros navegadores e passa-
ram a ser colaboradores. A participacdo, a comunicacéo e a colaboracéo da
multido sdo diversificadas e ocorrem segundo as modalidades/variantes
de crowdsourcing que séo aplicadas.

Um sistema de crowdsourcing pode ser analisado como um processo
de transformacéo com fronteiras delimitadas, ou seja, um processo ou um
conjunto de processos que transforma entradas em saidas. Sistemas de
crowdsourcing sio criados por pessoas com distintas visdes de: comporta-
mento, planejamento, requisitos, design (projecéo e previsio), implemen-
tacdo, desdobramento e operacionalizacdo. Esses sistemas normalmente
envolvem trés categorias de componentes:

(1) as organiza¢des demandantes que iniciam o processo, expdem seus
problemas e ficam aguardando as respostas/solucdes dos participantes;

(2) os participantes (individuos ou membros de comunidades com inte-
resses comuns) que formam a “multiddo” e que, em atendimento as tare-
fas expostas pelas organizacdes demandantes, submetem suas sugestdes
ou solucdes;

(3) uma plataforma de intermediagio que viabiliza a aplicacdo de
crowdsourcing, que tem a funcéo de estabelecer a ligacéo entre demandantes
e solucionadores e é projetada para informar certas regras que devem ser
obedecidas durante todo o ciclo de vida do processo (por exemplo: espe-
cificacdo das competéncias ou habilidades adequadas para solucionar o
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problema; controle do nivel de certificagdo dos participantes; estabeleci-
mento de prazo e data limite para submisso de respostas; resultados es-
perados; forma de pagamento de incentivos aos vencedores).

Em termos de conexdes entre esses componentes, ha seis agdes bésicas
apontadas na literatura.

Entre demandante e a plataforma, ha trés a¢des: (i) submeter as regras
do processo; (ii) validar as respostas e (iii) recompensar o vencedor (es-
ta ultima depende da modalidade/variante de crowdsourcing aplicada).

Entre participantes e a plataforma, hé outras trés a¢des: (i) “push and
pull” (que se refere as funcionalidades da plataforma (como recomenda-
¢des personalizadas e customizag&o) para atrair, incentivar e manter os
participantes motivados; (ii) participar; (iii) apostar no sucesso da inicia-
tiva (representada pelas interacdes).

Demandantes e participantes poder&o ter outras conexdes diretas (por
e-mail, por telefone ou mesmo pessoalmente), além das anteriormente
mencionadas. Isso ocorre quando os participantes necessitam maiores
esclarecimentos sobre detalhes do problema ou da tarefa proposta e/ou
querem tentar negociar com a demandante sobre as recompensas.

Outra maneira de analisar o sistema é identificar o paradigma que o
orienta do ponto de vista comportamental e do ponto de vista do planeja-
mento/projeto da iniciativa [Lichtenthaler, 2009; Enkel et al, 2009: Zhao e Zhu, 2014;
Nakatsu et al, 2014] para demonstrar, com maior embasamento, a relacéo en-
tre incentivos oferecidos e participacéo dos solucionadores nos sistemas
de crowdsourcing.

A natureza das aplicagdes de crowdsourcing apresentam duas dimen-
sdes [Zhao e Zhu, 2014): contexto (comercial ou ndo) e funcéo (abrange uma
multiplicidade de aplica¢des que incluem desde tarefas simples as mais
complexas, como: avalia¢do de produtos por votaco; edicéo e tradugéo
de textos; atribuicdo de rétulos de palavras-chave em imagens; monitora-
mento de eventos, com relatos de noticias; catalogacdo de produtos e de
documentos; relato de dados de vérios tipos (inclusive de trdfego e de ca-
tastrofes); desenho de logos e retoques em fotografias; apoio entre clientes,
com discussdo em grupo sobre idéias de novos produtos; antncios gera-
dos por usuérios, com ofertas competitivas; aprendizagem de linguagem
de méaquinas; consultoria intelectual; desenvolvimento de software ou de
um novo plano de negécios; solugio de desafios de P&D para inovacio,
com desenvolvimento de produtos e processos complexos).

Para as organiza¢des demandantes, crowdsourcing pode fornecer solu-
¢bes mais criativas e de melhor contetido, que sio geradas por um publico
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com conhecimentos mais diversificados do que normalmente é possivel
para as unidades de trabalho dentro de uma organizaco. Este modelo de
abrir as fronteiras de uma organizacao para explorar o conhecimento de
fontes externas apresenta, cada vez mais, vantagens competitivas para
as organizacdes em varios campos de atuacio. A organizacdo que deseje
usar crowdsourcing tem que estar ciente de seu principal objetivo para a
adocdo da metodologia.

As questBes mais criticas do processo parecem estar relacionadas:
(i) & implementacao e execucgdo da iniciativa; (ii) & orientago e incentivo
a multidio participante para completar a tarefa designada sem perder o
foco; (iii) & governanca dos projetos resultantes de idéias/sugestdes/so-
lucdes oriundas de crowdsourcing, para que a organizacéo seja capaz de
realmente adotar a melhor solugéo para seu problema; (iv) & preservacio,
apé4s a concluséo do processo de crowdsourcing, dos contatos com os me-
lhores provedores de solucdes, quando externos a organizacéo.

No que tange & qualidade das respostas e a avaliacdo dessa qualidade, é
preciso saber que crowdsourcing pode gerar uma quantidade de informa-
¢Bes com sobrecarga cognitiva, o que pode causar problemas no momento
de avaliar as sugestdes apresentadas e identificar as mais qualificadas e
condizentes ao problema divulgado. Ainda ha dividas sobre a qualidade
das respostas dos participantes, especialmente quando os desafios sdo
relacionados a quest3es cientificas e tecnolégicas para inovacéo. No caso
de institui¢des de P&D, as duas alternativas de verificar a qualidade das
respostas sdo: delegar a tarefa a uma empresa intermediadora (que sera
abordado posteriormente); ou a prépria instituicdo demandante realizar
o julgamento das respostas, utilizando funcionarios e/ou convidando um
grupo de julgadores externos.

Aos participantes, crowdsourcing pode fornecer oportunidades para:
trabalhar com grandes ou pequenas organizacdes; aumentar a exposicao
de suas capacitagdes profissionais; ampliar suas experiéncias de trabalho,
e permitir que as pessoas usem, explorem e transformem seus hobbies em
algo mais significativo e benéfico a um mundo globalizado. Participagéo
em projetos de crowdsourcing ainda pode fornecer mais chances dos in-
dividuos-colaboradores serem notados, despertar ou agucar suas habili-
dades criativas, e fortalecer um senso de comunidade. E fundamental que
a “multiddo de participantes” seja tratada como parceira nas iniciativas
de crowdsourcing - as necessidades, aspiraces e motivacdes da multidio
devem merecer alta consideragao.
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Definicao Integrada

Crowdsourcing é um tipo de atividade participativa online (via internet)
em que um individuo, uma instituicdo publica ou privada, uma organiza-
¢éo sem fins lucrativos, ou uma empresa propde a realizagio voluntaria de
uma tarefa a um grupo de individuos de conhecimento, heterogeneidade e
numero variados, através de uma chamada aberta flexivel. O engajamento
na tarefa, de complexidade e modularidade também varidveis, e na qual
a multiddo participa com seu trabalho, dinheiro, conhecimento e/ou ex-
periéncia, sempre traz beneficio mutuo. Os participantes recebem algum
tipo de satisfacéo, seja recompensa monetaria, reconhecimento social, au-
to-estima, ou o desenvolvimento de competéncias individuais, enquanto
os iniciadores do processo de crowdsourcing obtém e utilizam, em seu
beneficio, as solucdes trazidas pelos participantes, as quais dependem do
tipo de atividade especifica realizada [Estellés-Arolas e Ladron-de-Guevara, 2012].

Modalidades / Variantes de Crowdsourcing

Apresentamos, a seguir, a terminologia em portugués (por nés traduzida)
e a original, em inglés (entre aspas) das varias modalidades (também cha-
madas variantes, modelos, ou ainda formas de aplicag&o) de crowdsourcing
encontradas na literatura.

Co-criagdo (“co-creation”) parece ter sido a primeira variante mencio-
nada e definida como um processo ativo, criativo e social, baseado na
colaboracéo entre produtores e usuérios, que é iniciado pelas empresas
para gerar valor de seus produtos aos clientes [Prahalad e Ramaswamy, 2000].
Enquanto a inovacéo aberta sugere colaboracéo ativa entre diferentes or-
ganiza¢des com partilha da propriedade intelectual, co-criagéo refere-se
mais especificamente a relacdo entre uma organizacio e um grupo defi-
nido de pessoas (geralmente seus clientes, consumidores e fornecedores)
ou de instituicdes parceiras que demonstram interesse ou afinidade com
as areas em que a organizagio atua.

Anos mais tarde, co-criagao foi redefinida [Ramaswamy e Gouillart, 2010] co-
mo “uma teoria de intera¢cdes” com mudancas no modo como uma empre-
sa interage com os individuos (sejam funcionérios, clientes ou quaisquer
outros interessados nos negdcios da empresa) e, mais especificamente,
envolvendo a criacdo de novos modos de engajamento para esses indi-
viduos (como plataformas que permitem aos individuos se inserirem na
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cadeia de valor da empresa). As plataformas podem ser de natureza fisica
(como uma reunifo ou uma loja), ou de natureza virtual (como um website).
O objetivo da co-criacdo é desencadear a energia criativa de muitas pes-
soas, de tal forma que essa energia possa transformar tanto a experiéncia
individual quanto a economia da organizacdo que deu a oportunidade e
permitiu a participacéo das pessoas.

O impacto da co-criacfo na mistura de estratégias de marketing
(“marketing mix”) vem sendo estudado desde 1960. As estratégias englo-
bam um conjunto de varidveis controlaveis que influenciam a forma como
os consumidores respondem ao mercado e orientam as empresas para
influenciar a procura pelo seus produtos, visando alcancar o nivel deseja-
do de vendas nos seus mercados-alvos. Primeiramente, quatro elementos
bésicos (conhecidos no jargdo mercadolégico na lingua inglesa como 4
Ps — Product, Price, Place, Promotion) foram identificados na mistura de
estratégias de marketing de produtos [McCarthy et al.. 1960]; depois, mais trés
elementos especificamente relacionados ao setor de servigos (People, Pro-
cess, Physical Evidence) foram mencionados [Booms e Bitner, 19811,

Com base no pressuposto que as empresas raramente inovam sozinhas,
que inovacdo representa uma relacdo interativa e cooperativa entre varios
atores (produtores, clientes, fornecedores e outros) e que os consumidores
representam uma fonte fundamental de conhecimento para concepcéo de
novas ofertas e para inovagao, varios pesquisadores [Piller et al. 2010; Baldwin
e von Hippel, 2011; Lindegaard, 2011; Martini et al., 2014] analisaram esta variante de
crowdsourcing do ponto de vista de um projeto de co-criagdo com clientes/
consumidores, baseado em uma plataforma Web 2.0 e observaram dife-
rentes dimensdes: (i) propésito/intenc¢ao (inclui a criagéo online de uma
comunidade organizada através de uma plataforma que facilita: a comu-
nicacdo e o relacionamento entre as partes interessadas; a manutencgéo
e o fortalecimento da comunidade participante ao longo do tempo, para
obtenc&o de novos conhecimentos, percepcdes, e opinides incrementais
da comunidade); (ii) local, contexto, condi¢des culturais e sociais (inclui
o portal do consumidor na Web 2.0; a conta do Facebook ou de outras re-
des sociais; a conexao bidirecional para o site da empresa; a possibilidade
de acessar e obter respostas no formato RSS - Rich Site Summary do blog
MIW - Multi Information Web); (iii) principios, valores e suposic¢des (a or-
ganizagdo ndo fala com os clientes, ela somente escuta; a organiza¢do néo
ensina; ela aprende; a organizacio é uma plataforma operativa que visa
manter interagdo genuina e sincera com os clientes); (iv) procedimentos
formais e informais (regras, recursos e agdes para registro de participan-
tes, para busca no site, para submissio e votacio das idéias — as idéias
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que receberem a maioria dos votos da comunidade devem ser inseridas no
processo de avaliag#o e viabilidade); (v) profissional (atuacéo dos clientes,
dos funcionérios que trabalham com comunicacéo digital, dos gerentes
de marca e de qualidade, do pessoal treinado em desenvolvimento empre-
sarial e inovagdo mais um TUTOR para ajudar os clientes a submeterem
suas idéias). Outros pontos relevantes, relacionados ao setor de servigos,
foram observados [van Viiet, 2013; Digout et al.. 2013] e s30 resumidos a seguir.

= Os consumidores sdo sensiveis a qualidade dos servigcos prestados pe-
los funcionérios das empresas, em termos de interacdo e comunicacéo.
Crowdsourcing pode influenciar na variével pessoas (“people”), uma vez

que oferece oportunidades significativas para que as empresas contratem

pessoal qualificado ou recrutem pessoal para substituicdo temporaria de

funcionérios. Por exemplo, a empresa Best Buy (http:/www.bestbuy.com) postou,
em uma plataforma de crowdsourcing, o anincio de um posto de trabalho

para “Senior Manager of Emerging Media Marketing” e as qualificacdes

exigidas eram: ter um ano de experiéncia como “blogueiro no Twitter”, ter
pelo menos 250 seguidores e um certo nivel de reconhecimento de seu blog.
Isto gerou debates que facilitaram o fluxo de informac&o. Analisando as con-
versas geradas pelo processo, a empresa Best Buy considerou que seria til

envolver a comunidade do Twitter para melhor descrever o cargo da pessoa

a ser recrutada e criou o forum “Idea X” especificamente para tal propésito.
Empresas como Accenture, Burger King, Intel, Mattel e Microsoft seguiram

a experiéncia da Best Buy e esto utilizando plataformas de redes sociais

para buscar potenciais candidatos & contratacéo.

= A varidvel processo (“process”) trata do mecanismo, do procedimento
e do fluxo de atividades pelos quais os servigos sdo utilizados pelos con-
sumidores. Qualquer caminho para desenvolvimento de um produto en-
volve reunir informacdes e idéias, recrutar pessoal e encontrar solucdes
para os problemas - etapas dispendiosas em tempo e forca de trabalho. Ao
aplicar crowdsourcing e lancar mao da ajuda de internautas (e potenciais
consumidores), as empresas estdo delegando tarefas, seja porque nfo tém
a necesséria experiéncia para executé-las, seja porque elas tém menor cus-
to em termos de recursos (financeiros e humanos). Delegar certos tipos
de tarefas a um custo muito menor permite as empresas se concentrarem
em tarefas mais importantes.

= Engajadas em iniciativas abertas & participacéo do publico, as empre-
sas conseguem integrar seus consumidores no processo de reflexio para
inovacdo, ao mesmo tempo que impressionam, motivam e mostram que
apreciam os contatos com os clientes e querem fazer o melhor para aten-
dé-los. A varidvel evidéncia fisica (“physical evidence”) esté relacionada
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ao julgamento do consumidor sobre a empresa. Quando se compra um
bilhete aéreo de 12 classe, espera-se ter um servico impecével e outros
beneficios 4 altura das expectativas de um passageiro exigente. Na vida
cotidiana, isso poderia ser representado, por exemplo, por uma loja bem
organizada, pela disponibilidade de produtos nos pontos de venda ou até
mesmo por saudacdes personalizadas para os clientes. Apesar de poder-
mos pensar que crowdsourcing néo é aplicavel para se obter evidéncias
fisicas, o lancamento de uma plataforma de crowdsourcing por uma em-
presa ja é uma evidéncia do objetivo claro da empresa em se aproximar
dos clientes (exemplos tipicos séo as plataformas citadas nas paginas 176
a 181 das referéncias bibliograficas — as empresas obtiveram sucesso em
melhorar a publicidade, sua imagem/reputacio, bem como a comunicacéo
com os consumidores, sem grandes gastos). Atualmente, crowdsourcing
permite que os consumidores criem, promovam e vendam produtos — os
usudrios finais estdo cada vez mais integrados ao “projeto do produto”.

Em sintese, co-criag¢do ocorre quando uma empresa trabalha em es-
treita relago com os usuérios finais de seus produtos ou servigos para
trocar conhecimentos e experiéncias, a fim de entregar-lhes algo persona-
lizado, mas com o valor proposto pela empresa. Enquanto, de modo geral,
crowdsourcing é baseada na criacio ou sugestdo de idéias de pessoas para
uma empresa, co-cria¢do é sobre pessoas que colaboram diretamente com
a empresa para fazer uma boa idéia ainda melhor. Co-criagdo é também
chamada inovag¢8o orientada para os usudrios (“user-driven innovation”)
[Lindegaard, 2011, por ser uma forma de reforcar o envolvimento direto do
cliente nos processos de criacédo de valor e de desenvolvimento de pro-
dutos da empresa.

Antes mesmo da cunhagem por Howe e ampla disseminac&o do termo
crowdsourcing na internet, um colunista do magazine semanal New Yorker
[Surowiecki, 2004] ja falava em sabedoria da multid&o. No livro “The Wisdom
of Crowds: Why the Many are Smarter than the Few” ele mencionou cro-
wdsourcing interna ao comentar que, geralmente, a tomada de decisdes
por uma organiza¢éo é muito complexa e quanto mais poder é dado a um
sé individuo, maior o risco na tomada de uma deciséo inadequada. Or-
ganizacBes tém que aprender a usar métodos para agregar a sabedoria
coletiva de seus funcionérios para prever eventos futuros que ditarfo as
direcdes estratégicas.

Em outro de seus livros [Surowiecki, 2005] hd meng&o sobre quatro condi-
¢des que possibilitam decisdes agregadas de grandes grupos receberem
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melhor julgamento do que decisdes de um reduzido nimero de especia-
listas: a diversidade de opinifo; a independéncia (que evita o “pensamen-
to do grupo”); a descentralizacéo; a agregagdo (usando um mecanismo
que transforme informagdes individuais em julgamentos coletivos). Com
esse pensamento, uma organizacio deve lancar méo de crowdsourcing
internamente.

Permitindo uma diferenciago mais nitida entre crowdsourcing interna
e crowdsourcing externa, foram encontradas duas defini¢des [Byrén, 2013:

Crowdsourcing interna ou intraorganizacional (“internal crowdsourcing”)
é uma modalidade de utilizar o conhecimento e as competéncias dos véarios
funcionérios da instituicdo/organizacdo — esta interpretacdo é um pouco
diferente da definicio de crowdsourcing intra-corporativa (“intra-corporate
crowdsourcing”) [Vilarroel e Reis, 2010].

Em crowdsourcing interna, uma organizag&o (publica ou privada) pode:

(i) utilizar seus funcionérios (envolvendo uma parte ou todo o corpo
funcional, algumas ou todas as suas unidades organizacionais, minimizan-
do estruturas hierdrquicas) para debater idéias e decidir como desenvolver
o trabalho que conduziré as inovacgdes;

(ii) ou decidir estender seus desafios a um maior grupo de pessoas de
fora (ex.: institui¢des parceiras, colaboradores, fornecedores etc.), com as
quais a organizac&o j4 tenha tido experiéncias positivas de interago. Isso
permite obter contribui¢des de diferentes localizacdes geograficas — tal
grupo de fora, sempre selecionado pela organizacéo, transcende os limites
internos de P&D da organizac&o.

No caso de crowdsourcing interna, é fundamental que todo o corpo de
funcionérios da organizacéo saiba o que é a metodologia de crowdsourcing
e quais sdo suas variantes, de modo a poder opinar e decidir SE e
COMO a organizagdo deve adotar crowdsourcing. Apés a decisdo de ado-
tar a metodologia é igualmente importante a abertura das informacdes
para um engajamento do corpo de funciondrios nos esforgos internos para
o sucesso da iniciativa. E ainda imprescindivel: (i) entender COMO a rede
interna dos funcionérios se comporta; (ii) ter uma estratégia bem clara de
COMO as idéias/sugestdes serdo moderadas e COMO as decisdes serdo
tomadas [Byrén, 2013).

Um exemplo: CrowdWorx (https:/www.crowdworx.com) é uma empresa de
consultoria, lider na 4rea de desenvolvimento e comercializacio de software
para a gestdo de inovagdes nas empresas. Além de ser especialista de
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mercados, de produtos e das competi¢cdes existentes nos mercados, se po-
siciona também como “consumidora”. Tem usado crowdsourcing interna
para obter informacdes importantes ao gerenciamento e tomada de deci-
s&es da prépria empresa. As informacdes sobre novos tépicos e desafios
mercadolégicos sdo repassadas, comentadas e discutidas internamente,
via e-mail e, a partir dai, sdo tomadas decisdes. CrowdWorx foi fundada
em 2007, com sede em Berlim (Alemanha) e pertence ao Analyx Group
(http://www.analyx.com/en/), com sede em Poznan, na Polénia, que é uma
holding de empresas inovadoras em Big Data.

Crowdsourcing externa ou extraorganizacional (“external crowdsourcing”)
utiliza uma multid4o desconhecida (e de fora da organizagdo demandan-
te) para gerar idéias, dar sugestdes ou solucionar desafios de inovacéo. A
multiddo podera ser recrutada via uma empresa intermediadora que tem
bancos de dados de solucionadores de problemas ou, alternativamente,
poderd ser recrutada diretamente pela internet, via website ou plataforma
da prépria demandante da solug#o (exemplo: portal IdeaStorm da Dell —
http:/www.ideastorm.com), permitindo s pessoas submeter idéias ou solucdes
e, subseqlientemente, comentar e votar nas idéias ou solucdes postadas.

Crowdsourcing externa, as vezes também chamada “broadcast search”
[Liittgens et al, 2014], pode fornecer, as organizacdes demandantes, solugdes
mais criativas e de melhor contetido, que sdo fornecidas por um publico
com conhecimentos mais diversificados do que o que normalmente é pos-
sivel para as unidades de trabalho dentro de uma organizaco. Este mode-
lo de abrir as fronteiras de uma organizag&o para explorar o conhecimento
de fontes externas apresenta, cada vez mais, vantagens competitivas para
as organizagdes em vérios campos de atuacgao.

Crowdsourcing intra-corporativa (“intra-corporate crowdsourcing”)
[Vilarroel e Reis, 2010]: modelo organizacional adotado por grandes empresas,
com divisdes ou departamentos de P&D em diversos locais de um pafs
ou em varios paises, para solucionar problemas utilizando a capacita-
cdo de funcionérios selecionados de suas divisdes de negécios, unindo
localizagdes geograficas e nivelando estruturas hierdrquicas. Esta defi-
nicdo é um pouco diferente de crowdsourcing interna [Surowiccki, 2004 e
2005]. Tal estilo de democratizar a inovacéo permite que os funcionérios
de uma grande corporagdo possam explicitar suas diversas perspectivas
e heuristicas para fazer uma contribuicdo efetiva ao processo de inova-
¢ao [Jeppesen, 2010].
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Ampla busca para soluc@o de problemas técnicos (“broadcast search”):
definida como a variante mais usada para problemas de ideacdo com
solugdes que possam ser empiricamente comprovadas, como é o caso
de desafios sobre problemas cientificos e tecnoldégicos. Além dos exem-
plos da Procter & Gamble, Boeing, DuPont, NASA, que usaram a plata-
forma da intermediadora InnoCentive, foram mencionadas aplica¢des de
crowdsourcing em satde publica pela Fold.it (um jogo para que inter-
nautas solucionem quebra-cabecas de como combinar proteinas para
encontrar curas para doencas infecciosas) e pela Rosetta@home (para
determinar estruturas tridimensionais de proteinas que podem levar a
encontrar curas para algumas doencas) [Brabham et al., 2014].

Ao renomear “crowdsourcing” para “crowd wisdom” (sabedoria da mul-
tid&o), o préprio criador do termo [Howe, 2009] mencionou trés aplicagdes:

Moldagem de idéias (“crowdcasting”): modalidade usada essencial-
mente para solucdo de desafios, onde individuos ou organizacdes divul-
gam um problema a uma ampla rede de potenciais solucionadores, na
esperanca que alguém possa solucioné-lo. Cita a InnoCentive (empresa
intermediadora de iniciativas de crowdsourcing) como exemplo classico
de crowdcasting pois, além de utilizar plataformas customizadas (proje-
tadas com fungdes e usos bem especificos), possui um banco de dados de
solucionadores de problemas que facilita o direcionamento dos desafios.

Congestionamento de idéias (“idea jam”): se assemelha ac modelo an-
terior, porém ao invés de tentar resolver um problema previamente pro-
posto, os participantes sdo livres para criar, sugerir e discutir quaisquer
problemas que acharem relevantes. Centenas de idéias sobre um dado
assunto sdo apresentadas na rede WWW, podendo néo chegar a um resul-
tado definido e nem solucionar um problema, mas certamente estimulan-
do a participacio de muitas pessoas nos debates, também online, onde as
idéias podem ser refinadas e novas idéias podem surgir. Uma expresséo
sinénima para esta variante é “crowdstorm” [Zanona et al. 2013].

Mercado preditivo (“prediction market”): tem funcdes semelhantes as de um
mercado de acdes em que os individuos podem, no lugar de titulos, comprar
solugdes desenvolvidas dentro das empresas. As solu¢®es mais caras normal-
mente sdo aquelas mais provaveis de serem adotadas; no entanto, os individuos
tém que saber usar sua esperteza, malicia e conhecimento mercadolégico para
fazer com que suas escolhas de aquisicéo (que quase sempre ndo sio as mais
custosas) gerem o maior retorno possivel. Este modelo é avaliado, por tomado-
res de decisio, como de alto valor para as empresas que o adotam.
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Sintonizacdo (“crowd tuning”): refere-se a sintonia de interac&o entre os
clientes-usuérios, colaboradores e desenvolvedores de software de cédigo
aberto, que verificam e validam ferramentas computacionais desenvolvi-
das. Esta variante foi lancada pela Ctuning (http:/ctuning.org), organizagao
sem fins lucrativos originalmente estabelecida em 2008 e transformada,
em 2014, em uma fundac&o dedicada a atividades de P&D em projetos de
engenharia da computacdo (ferramentas de anélise preditiva e inteligén-
cia coletiva, anélise estatistica; construcdo de plataformas para gestdo
de conhecimentos e construgio de grandes repositérios de dados, gra-
tuitamente disseminados via internet). Desde sua criagio expde, na rede
WWW, as ferramentas desenvolvidas por seu grupo de P&D permitindo,
via inovacdo aberta, a experimentacéo colaborativa, o aprendizado de méa-
quina, a deteccdo de caracteristicas ausentes, o fornecimento de suges-
tdes/idéias para melhoria de modelos, a verificacdo de reprodutibilidade
e validacdo dos programas computacionais gerados.

Crowdsourcing reversa (“inverted crowdsourcing” ou “reversed crowd-
g
sourcing”):

Scott Adams, um caricaturista americano mencionou a expressio “broa-
dcast shopping” [Adams, 2009], cujo conceito estd baseado na inversio do
principio de crowdsourcing.

Anos mais tarde, pesquisadores [Digout et al., 2013] estudaram e conclui-
ram que, nessa variante, o individuo néo é mais a fonte de inovac&o para
a empresa, mas a empresa é que deve responder a solicitacdo do indivi-
duo e procurar atendé-lo. O mecanismo reverso também opera através de
uma plataforma na qual as pessoas submetem seus desejos de adquirir um
produto ou servigo especifico, descrevem suas necessidades ou problemas
e esperam que alguma empresa se disponha a fornecer uma solucédo sob
medida (customizada). Quando véarias empresas oferecem solugdes, cria-
se um contexto de competicdo - os consumidores podem comparar precos
e caracteristicas do produto ou servico, negociando o preco de acordo com
a melhor qualidade oferecida.

No website (http://www.crowdsourcing.org) de uma organizago privada e
associagdo de profissionais, fundada em 2010 nos EUA, por iniciativa de
industrias, foram encontradas quatro modalidades de crowdsourcing:

Criatividade da multiddo (“crowd creativity”): quando crowdsourcing
é usada para obter a contribuicdo de idéias/sugestdes de comunidades
criativas que auxiliem no desenvolvimento de produtos e/ou de conceitos
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originais (marcas, logos, design gréafico, fotografia, publicidade, cinema,
producéo de video, vestudrio, bens de consumo etc.). Cabe esclarecer que
hé& uma pequena diferenca entre “crowd creativity” aqui definida, “crowd
creation” (defini¢do fornecida posteriormente) [Pereira, 2013] e “co-creation”
(anteriormente deflnida) [Prahalad e Ramaswamy, 2000; Ramaswamy e Gouillart, 2010].

Conhecimento distribuido (“distributed knowledge”): quando
crowdsourcing é usada para desenvolver, agregar e compartilhar conheci-
mento, veiculando informacdes sobre: software de livre acesso tipo Q & A;
plataformas para sites menos complexos; outros sistemas gerados pelos
usudrios; jornalismo-cidad4o e previsdes.

Trabalho em nuvem (“cloud labor”): quando crowdsourcing é usado
para conectar a demanda e a oferta de emprego, ou seja, para participar
de um trabalho virtual distribuido e disponibilizado sob demanda, cum-
prindo uma série de tarefas, desde as mais simples as mais complexas.
Esta variante é também chamada “crowd labor” [Eggers ¢ Hamil, 2012], pois o
trabalho é realizado pela multiddo através de uma plataforma que opera
com computag¢do em nuvem (“cloud computing”).

Financiamento (“crowdfunding”): quando crowdsourcing, em vez de
utilizar talento ou opinido, usa o dinheiro das pessoas. Projetos e empre-
sas em diferentes dreas tém sido financiados pela multiddo e para melhor
compreender esta variante é preciso reconhecer os trés principais atores
no sistema de financiamento coletivo: (i) aqueles que criam a idéia ou o
projeto a ser financiado e usam crowdfunding para ter acesso direto ao
mercado e, assim, reunir apoio financeiro de pessoas realmente interes-
sadas em suas iniciativas; (ii) a multiddo, que ird decidir se o projeto rece-
beré ou nfo apoio de acordo com sua prépria avaliacdo de risco e retorno
sobre o investimento (seja dinheiro, reconhecimento de imagem, ou desejo
de patrocinar algo, somado ao sentimento de participar de uma iniciati-
va de sucesso); (iii) o desenvolvedor da plataforma capaz de viabilizar o
contato entre os outros dois conjuntos de atores.

Esta variante talvez seja a mais simples para engajar a multidao. Suas
mais conhecidas aplica¢&es tém sido para ajudar organizacdes culturais
que estdo enfrentando cortes de subsidios e para amenizar situacdes
emergenciais. Nos EUA, durante a crise decorrente do terremoto no Haiti
em 2010, milhdes de délares foram depositados em contas de organiza-
¢des de ajuda, em todo o mundo - o valor ndo teve origem em grandes
quantias doadas através de cheques ou de depdsitos bancéarios, mas sim
em pequenos pagamentos efetuados por milhdes de pessoas via seus te-
lefones celulares, pois s precisavam enviar uma mensagem de texto com
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4 letras. Outro exemplo foi o sucesso do presidente Obama durante sua
campanha eleitoral, quando seu partido foi capaz de levantar um orcamen-
to bem maior do que o habitual, através de crowdfunding. Essa caracteristi-
ca de canalizar as boas inten¢des das massas em fundos substanciais e em
pouco tempo tem sido empregada no Brasil por emissoras de TV, para au-
xiliar instituic®es carentes de recursos. Uma tese de mestrado [Pereira, 2013]
fornece detalhes sobre como empresas do segmento de entretenimento
administram suas plataformas para crowdfunding e sobre as tendéncias e
incertezas do mercado, para previsibilidade e construgio de novos mode-
los de negécio — as trés empresas analisadas nos estudos de caso foram:
MediaMobz (http:/mediamobz.com), Queremos! (http:/www.queremos.com.br/page/

aboutus) e Catarse (https:/www.catarse.me).

O potencial deste modelo de crowdsourcing, no entanto, vai muito além
das aplicagdes ébvias, podendo incluir financiamento para alavancar pro-
jetos e iniciativas interessantes, estimular o empreendedorismo inovador
(transformando idéias em negécios de sucesso) e até auxiliar o inicio da
operacdo de micro empresas (nesse caso especifico, a variante crowdfunding
tem sido chamada de “crowd startup”) [Zanona et al., 2013). H& centenas de
exemplos de iniciativas de crowdfunding no site crowdsourcing.org (relacio-
nadas nas referéncias - pdginas 182 a 191 deste livro) — essa organizacéo
ja disponibilizou, em seu website, um manual para a utilizacdo do Progra-
ma CAPS-Crowdfunding Accreditation for Plataform Standards, com o
objetivo de promover a adog&o das melhores préticas para a operacdo de
plataformas de crowdfunding, a nivel mundial, projetadas para proteger
tanto aqueles que querem investir capital como as pessoas e organiza¢des
que desejam levantar capital.

Além do financiamento (“crowdfunding”), outras variantes foram cita-
das e consideradas adequadas para utilizacdo por organizacdes governa-

mentais [Fggers e Hamil, 2012]s

Competi¢do ou Concurso (“crowd competition”): modelo amplamente
empregado por empresas intermediadoras, em parceria com departamen-
tos de P&D de outras empresas e de institui¢des publicas, em iniciativas
de crowdsourcing que apresentam maior grau de complexidade e reque-
rem conhecimentos especializados, como s&o os contextos em 4reas de
C&T; normalmente é oferecido um prémio ao participante(s)-vencedor(es)
que gerar(em) a melhor solugcdo para um problema bem definido.

Um exemplo: o desafio aberto ao ptblico pela NASA, que ofereceu um
prémio de 1,5 milh&o délares para a melhor e mais detalhada solucéo que
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permitisse armazenar suficiente energia solar ou térmica para que um

“moon rover” (veiculo de exploracéo espacial, especialmente projetado para
se mover na superficie da Lua) pudesse operar durante 14 dias de escu-
riddo lunar. H4 uma grande quantidade de exemplos de casos de suceso,
que serdo posteriormente relatados.

Colaboracgdo (“crowd collaboration”): algumas institui¢des enfrentam
problemas que envolvem nio somente a criatividade, mas também a com-
plexidade. Quando pessoas combinam suas idéias e observacgdes, elas po-
derdo melhor explorar/vasculhar os detalhes do problema e tentar uma
solucdo participativa, construindo sobre as idéias de cada um dos partici-
pantes, com um grau de especificidade jamais imaginado. Foram encontra-

» o«

das trés outras expressdes para esta variante — “crowd innovation”, “crowd
marketing” e “crowd project” [Z7anona et al., 2013].

Para o desenvolvimento de produtos, as empresas solicitam, via plata-
formas de crowdsourcing que pessoas (inclusive consumidores) fornegcam
idéias e recomendacdes sobre produtos ou servicos oferecidos; apés a sub-
missdo de idéias, os participantes sdo convidados a votar na melhor idéia
(“crowd voting”) — esta é a forma mais simples de colaboragéo, uma vez que
plataformas ndo envolvem os usuérios nos processos de criacio e producéo
e as empresas tém melhor chance que seus produtos ou servigos satisfagam
as expectativas dos consumidores e tenham sucesso no mercado.

Quando é necessaria uma colaboragdo em maior escala, as empresas so-
licitam que os internautas criem produtos ou servigos (“crowd innovation”)
que serdo apropriados e vendidos mais tarde pelas empresas aos consu-
midores finais — as empresas geralmente pagam royalties ou oferecem al-
gum tipo de recompensa aos internautas criadores. Quando a plataforma
de crowdsourcing inclui a cadeia completa da producéo a distribuicéo do
produto ou servico, os préprios internautas-criadores, enquanto esperam
pelo pagamento de royalties sobre suas criagdes, se encarregam de fazer
o marketing através de blogs e redes sociais (“crowd marketing”). Alterna-
tivamente, muitos desses internautas-criadores podem ser incentivados
a colaborar na producéo de videos, slogans, logos e mensagens de dudio
que também ajudam no marketing - tudo isto reduz, consideravelmente,
os custos de pagamento a profissionais e agéncias para campanhas de
propaganda e facilita o processo de distribui¢&o [Digout et al. 2013].

A colaboracio é também usada para compartilhar e construir conhe-
cimento, coordenar esforgos para respostas a emergéncias e desenvolver
politicas orientadas para o cidadio. Um exemplo: no auge da recessio, a
pequena cidade costeira de Santa Cruz, na Califérnia, enfrentou um grande
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déficit orcamentério de 9,2 milhdes délares que causou a indignacéo de seus
cidaddos. Quando a pressio aumentou, o governo da cidade pediu ajuda aos
préprios cidaddos-reclamantes. Por meio de uma plataforma lancada pelo
governo, cidaddos puderam analisar online os registros financeiros da cida-
de, apresentando novas idéias, classificando as respostas postadas na pla-
taforma e oferecendo sugest&es as melhores classificadas (“crowd project”).
Assim, com a ajuda de apenas 10% de sua populagéo, a cidade de Santa Cruz
implementou solugdes geradas pelo povo e conseguiu acabar com o déficit,
ao mesmo tempo elevando quantidades imensuréaveis de capital social que
continua a beneficiar a cidade e seus programas.

Votac&o (“crowd voting”): algumas vezes e antes de tomar decisdes, uma
organizacio precisa aproveitar o conhecimento béasico e intimo das pes-
soas (de fora ou de dentro da organizacéo, dependendo do assunto) em
relacdo a um dado problema. A votag&o revitaliza o senso de participacéo,
além de ser um meio de receber informagdes valiosas e agregar julgamen-
tos para classificar idéias. A oportunidade dada aos cidaddos de expressar
sua opinifo através do voto tem sido utilizada nos EUA em decisdes go-
vernamentais, além de ser considerada uma ferramenta de alto valor para
tomadas de decisfo nas empresas.

Um exemplo: a plataforma Popularise (https:/popularise.com), que cobre as

areas de Seattle e Washington D.C., langou uma noticia — “O antigo prédio
em ruinas que ficou vazio hd anos, ao lado do seu prédio de apartamentos
residenciais, agora estd & venda; muitos construtores, especuladores e as
autoridades da cidade estdo decidindo seu destino. Serd que vai ser um
centro comunitdrio ou uma escola legalizada? Qualquer que seja a deciséo,
ndo estdo consultando vocé, como cidad@o e morador no prédio ao lado
- isso poderd ser um problema.” Convidou a populacdo a votar em idéias
para novos usos do antigo prédio em ruinas e de outros prédios que es-
tivessem vazios nas cidades. Ao permitir a populaco local de votar em
idéias propostas, os construtores e planejadores urbanos se beneficiam,
pois ficam conhecendo quais os tipos de desenvolvimentos que a popu-
lagdo deseja e certamente apoiaré.

No entanto, é preciso ter em mente que a votagao traz beneficios a de-
cisdes simples e op¢des de classificacio de decisdes, mas nio é tdo eficaz
quando se trata de decisdes estratégicas que requeiram conhecimentos
organizacionais mais sofisticados ou detalhados.

Trabalho (“crowd labor”): algumas tarefas sdo simplesmente gigantes-
cas e tediosas — quando um projeto requer pouca criatividade ou coor-
denagdo, mas muitas horas de trabalho, esse modelo de crowdsourcing
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facilita a divisdo de um grande trabalho em tarefas menores e mais sim-
ples, delegadas a muitas pessoas. Atividades de trabalho para multiddes,
quando subdivididas em micro-tarefas, podem ser aplicadas, com sucesso,
em casos de alimentac¢éo/entrada e validac&o de dados, tradugdes e orga-
nizacdo de arquivos digitais.

Um exemplo: a cidade de Genebra (Suiga), com milhares de anos de
histéria, tinha quase 200 anos de registros ndo organizados de suas pro-
priedades publicas. O governo da cidade assumiu a tarefa de digitalizar
e organizar esses registros, dividindo o enorme trabalho em milhares de
pequenas tarefas e as distribuindo, para o prazer da populacio, em uma
plataforma online na forma de videogame.

Criac¢do pela multiddo (“crowd creation”): mencionada em uma tese
de mestrado sobre o ecossistema de entretenimento (Pereira, 2013], a dife-
renca sutil em relag&o a co-criagdo esté no potencial de criatividade dos
participantes. Apesar de também ser parecida com uma criacio de qual-
quer contetido por um usudrio, a diferenca central reside no fato de que

“crowd creation” esta diretamente relacionada ao desenvolvimento de um
negodcio - a interagfo entre os usuarios é muito importante e, por isso, ini-
ciativas desta variante somente contemplam uma comunidade bastante
envolvida com a causa, pois coloca a prépria reputagdo dos participantes
a prova e, assim, estimula a busca por melhores resultados. Entre as for-
mas mais conhecidas de “crowd creation” estd a chamada de anunciantes
para que consumidores enviem videos caseiros que serdo depois unidos
e editados para se tornarem comerciais de TV.

Terceirizagdo de problemas (“problemsourcing”) (Cummings et al., 2010
e 2013; Campbell et al., 2011; Davenport et al., 2013; Roth, 2013]: é um modelo de
crowdsourcing em sentido inverso - a chamada aberta iniciadora do pro-
cesso é feita por uma instituicdo de P&D, que mantém sua capacitacio pa-
ra solugdo de problemas e os alvos do desafio (“a multid4o”) sdo empresas
que, em vez de oferecer solucdes, tém que relacionar seus problemas que,
quando resolvidos pela instituicdo de P&D, podem agregar valor, aumen-
tar a vantagem competitiva do negécio empresarial, e ainda melhorar a
economia do pafs.

O exemplo pioneiro da utilizago com sucesso desta variante é o caso
do IRL — um instituto puiblico de P&D na Nova Zeladndia que, em 2009
divulgou um convite aberto a todas as empresas que atuassem, direta ou
indiretamente, nas 4dreas de competéncia do IRL, para que descrevessem
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seus desafios de pesquisa e desenvolvimento para inovacéo - esses desa-
fios, uma vez solucionados, poderiam alavancar os negécios das empresas.
Ofereceu o equivalente a um milh&o de délares, em servicos realizados
em suas facilidades laboratoriais, 4 firma respondente que apresentasse
seu problema de forma detalhada e com potencial de ser solucionado pe-
lo IRL. A histéria completa da iniciativa, incluindo os beneficios para o
IRL e para o pafs, estd nos artigos de pesquisadores neozelandeses. Qua-
tro anos apds o sucesso da iniciativa de problemsourcing, o IRL péde ser
reformulado e expandido gracas ao aporte substantivo de recursos pelo
governo da Nova Zelandia.

Fabricagcdo/Producdo (“crowd manufacturing”): esta variante de
crowdsourcing é usada para producao industrial e tem quatro finalidades:
para inovar, para sugerir e avaliar novos conceitos, para o design de novos
produtos e para o ajuste fino do design com os conceitos. Seis estudos de
caso que apresentaram solucdes inovativas para problemas da industria
manufatureira no tocante ao desenvolvimento, & produgéo, ou a colocagéo
de produtos no mercado foram relatados [Verzijl et al,, 2014], sendo trés com
iniciativas diretas das empresas (InnogetCloud, Quirky e Shapeways) e
outros trés catalisados por plataformas de crowdsourcing (eYeka, Hypios
e VehicleForge).

A titulo de ilustracéo, trés exemplos de sucesso sdo citados a seguir.

= Uma das multinacionais pioneiras no uso de crowdsourcing em 2002
foi a Procter & Gamble que encontrou uma nova maneira de impresséo
de imagens nas embalagens das batatas fritas Pringles, baseada na expe-
riéncia de uma fabrica italiana que imprimia imagens em suas massas.
Apés licenciar a tecnologia, a Procter & Gamble colocou, em menos de 1
ano, as novas embalagens no mercado. Atualmente, esta empresa confia
na colaboracdo da multidio para mais de 50% de suas inovagdes.

= A pequena empresa americana Quirky alavancou, em 2012, um grupo
de mais de 500.000 pessoas conectadas online, e lancou 121 novos pro-
dutos no mercado, alcancando vendas de 2,3 milhées de unidades — isso
chamou atencéo da General Electric que abriu sua biblioteca de patentes
a Quirky. A primeira experiéncia de sucesso da parceria Quirky/GE foi
um ar condicionado inteligente, baseado numa das patentes da GE. Em-
polgada, a GE anunciou um investimento de mais de 21 milhdes de euros
para a Quirky criar 30 novos produtos dentro dos préximos 5 anos.

= Usando a plataforma VehicleFORGE (http:/cps-vo.org/group/avm/vehicleforge),
financiada e desenvolvida em parceria pela General Electric (GE), com
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o Massachusetts Institute of Technology (MIT) e a agéncia americana
Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA), um veiculo militar
foi desenvolvido e produzido, em menos de 6 meses, com as idéias obti-
das via crowdsourcing.

Como pode ser constatado, existe uma vasta e variada nomenclatura para
as modalidades de crowdsourcing de acordo com suas diferentes aplicagcdes

» o«

(“broadcast search”, “co-creation”, “crowd creation”, “crowd creativity”,

» o« » o« » o«

“crowdcasting”, “crowd collaboration”, “crowd competition”, “crowd

» o« » o« )«

innovation”, “crowdfunding”, “crowd labor” ou “cloud labor”, “crowd

» o« » o« » o«

manufacturing”, “crowd marketing”, “crowd project”, “crowdstartup”,

» o« b AN 1S &«

“crowdstorm”, “crowd tuning”, “crowd voting”, “crowd wisdom”, “distributed

NS » o« .

knowledge”, “idea jam”, “external crowdsourcing”, “internal crowdsourcing”,
“intra-corporate crowdsourcing”, “prediction market”, “problemsourcing”,
“reversed crowdsourcing”). Vale ressaltar que as variantes/modalidades

de crowdsourcing podem ainda ser combinadas de diferentes maneiras.

N&o se deve estranhar que a nomenclatura seja citada em inglés que
é, sem duvida, o idioma mais usado para comunicacio entre os povos e
particularmente adequado ao neologismo (fenémeno lingtiistico que con-
siste na criagdo de uma palavra ou de uma expresséo, pela justaposicéo,
prefixacéo, aglutinacéo, verbalizacdo e sufixacdo de palavras, ou pela atri-
buicio de um novo sentido a uma palavra ja existente). Além disso, inova-
cdo aberta e crowdsourcing foram originalmente mencionadas nos EUA
e cerca de 80% das aplicacdes da metodologia de crowdsourcing, como
forma de inovacédo aberta, tem sido nos EUA, Canad4, Inglaterra e paises
que, apesar de terem outras linguas oficiais, adotam o inglés como sua
segunda lingua. A origem das informac®des sobre inovac&o aberta e cro-
wdsourcing encontradas em websites e na literatura especializada (artigos,
livros, teses, relatdrios e outros documentos impressos e/ou veiculados
em bases de dados e na rede WWW) estdo assim distribuidas: América
do Norte (55 %), Europa (35%), Américas do Sul e Central (3%), Asia (3%),
Oceania (3%), e Africa (< 1%).

Toda a bibliografia encontrada refere-se ao uso do modelo de inovacéo
“outside-in” (de fora para dentro) - demandantes lancam desafios e solici-
tam solu¢des da multiddo para seus problemas de inovagéo ou, no caso
especifico e singular de “problemsourcing”, problemas sdo solicitados pela

instituicdo demandante.

Seria possivel encontrar uma variante de crowdsourcing sendo apli-
cada por pessoas ou organizacdes que tenham “solucdes na prateleira”
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e desafiam quem se interesse por utilizé-las (i.e. modelo de inovacéo
“inside-out”)? Embora possa parecer estranho, industrias farmacéuticas néo
tém estado muito distantes desse modelo quando oferecem bibliotecas
de compostos quimicos para serem usadas nos desafios de inovacéo na
area de doencas como AIDS, maléria e leishmaniose [Marjanovic et al, 2012],
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Apelar para grandes grupos e pessoas para solucionar problemas, to-
mar decisdes e gerar novas idéias em modo descentralizado ndo é um
novo conceito. No século XIX (e mais precisamente em 1857), membros
da Philological Society of London, apés constatarem que os dicionérios
existentes na lingua inglesa apresentavam falhas e eram incompletos,
propuseram um projeto para fazer uma revisdo da lingua desde a era an-
glo-saxdnica (ou seja, a partir do século V). Sabiam que o projeto era am-
bicioso, mas que poderia ter éxito para a compilacdo de um dicionério
com vocabuldrio mais completo e abrangente do idioma inglés. Em vez
dos estudiosos britanicos catalogarem todas as palavras do idioma, con-
vocaram o povo britAnico para enviar as defini¢des e os contextos de cada
palavra. Depois de 70 anos, compilando e editorando mais de seis milh&es
de defini¢des recebidas, nasceu o Oxford English Dictionary — essa his-
téria épica é narrada em http:/public.oed.com/history-of-the-oed.

Atualmente é possivel encontrar uma relacdo de 162 projetos de
crowdsourcing na Wikipedia (https:/en.wikipedia.org/wiki/List_of_crowdsourcing_
projects), com links para as empresas, associa¢des, ONGs, universidades
e outras institui¢cdes publicas que lancaram as mais diversas iniciati-
vas; uma outra relacdo pode ser encontrada em https:/en.wikipedia.org/wiki/
List_of citizen_science_projects — s&0 139 projetos em dreas da ciéncia, para que
cidaddos ndo cientistas possam dar suas idéias. Todos esses projetos séo
de complexidade relativamente baixa e utilizam as variantes “co-creation”,

» o«

“crowd collaboration”, “crowd labor” e “crowd voting”.

Além dos exemplos ja mencionados nas variantes de crowdsourcing,
a seguir sdo apresentados resumos dos outros casos de sucesso de em-
presas e érgéos publicos encontrados em nossa pesquisa bibliografica
- sdo citadas as respectivas referéncias para obtencéo de informacdes
mais detalhadas, caso necessério.

Casos de Sucesso em Varios Tipos
de Organizacoes

[Shekar, 2011] - artigo e noticia em
http:/www.openinnovation.net/featured/making-rd-investments-deliver-more e

http:/www.thehindubusinessline.com/news/education/article2137086.ece

Empresas como Sony, Toshiba e IBM j& vém colaborando para criar um
novo chip que possa suportar cargas de trabalho de computacéo inten-
sivas, com graficos exponencialmente mais poderosos, maior rapidez de
processamento e maior capacidade de simulacéo.
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[Clark e Logan, 2011] - artigo em http://www.researchgate.net/publication/

228159911_A_Government_of the_People_How_Crowdsourcing_Can_Transform_Government

= A Doritos promoveu um concurso para criar comerciais para batatas fri-
tas que seriam lancadas em 2007; varias pessoas se inscreveram, enviando
filmes e videos com musicas e logos — a empresa conseguiu atingir um
melhor reconhecimento publico e gastou menos na criacio do comercial,
pois o vencedor ganhou apenas 10 mil délares.

= Fabricantes como Threadless.com, John Fluevog Shoes e Naked &
Angry também vém utilizando o publico (e em especial sua prépria clien-
tela) para propor novos desenhos para seus produtos e, também, para
votar nos desenhos propostos (t-shirts, bolsas, carteiras, sapatos, guarda-
chuvas, gravatas, revestimentos de parede, embreagens de couro e outros).
Ao vencedor é oferecido prémio de 750 délares, além da escolha de um
produto do fabricante demandante.

= A Local Motors, fabricante de automéveis, usou crowdsourcing para
projetar seu primeiro veiculo (Rally Fighter) e recebeu 35.000 desenhos
de 2.900 pessoas de mais de 100 paises.

= A Apple, em sua loja de aplicativos, fornece uma gama de ferramentas
que auxiliam o ptblico a desenvolver, testar, depurar possiveis defeitos
ou virus e, depois, ela mesma distribui o software desenvolvido, por cus-
tos elevados.

& O desenvolvimento de software de livre acesso, como o Andréide da
Google, o navegador Mozilla Firefox, o OpenOffice (que compete com o
software proprietario da Microsoft), o R statistical (conjunto de programas
para anélises estatisticas) sdo outros exemplos da aplicacdo bem sucedida
de crowdsourcing.

= No mundo das financas, servindo tanto aos credores quanto aos devedo-
res, hé sites de empréstimo de dinheiro (e.g. Prosper - hitps:/www.prosper.com,
Lending Club - https:/www.lendingclub.com, The Crowdfunding Centre
- http:/thecrowdfundingcentre.com, VirginMoney - http:/virginmoney.com.au,
Zopa - http://www.zopa.com), examinados por especialistas e amplamente
acessados pelo publico.

= Organizacdes engajadas em auxiliar acidentes e desastres tém usado o
website Ushahidi (http:/www.ushahidi.com) como ponto focal para identificar
onde estdo os recursos para ajudar e para onde devem ser enviados. No
terremoto de 2010 no Haiti, milhares de pessoas enviavam SMS, e-mails,
mensagens via Twitter e postagens no Ushahidi, dizendo onde estavam e
suas necessidades prementes. O site, além de ter sido usado, com sucesso,
em outros acidentes ou emergéncias, também esta servindo para rastrear:
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os movimentos de animais selvagens no Quénia; crimes na cidade de
Atlanta; incidentes de gripe suina em todo o mundo; ataques xenofébicos
contra os néo sul africanos na Africa do Sul.

= O artigo também descreve alguns exemplos bem sucedidos de apli-
cagdo de crowdsourcing, nos EUA, para conectar os cidaddos aos gover-
nos estaduais, como consequéncia do emparelhamento de smartphones
e Twitter com 311 sistemas governamentais de informacéo por telefone,
especialmente para informacdes que ndo sejam de emergéncia.

= Um paradoxo da inteligéncia coletiva atraida por crowdsourcing foi
a localizacdo e divulgagcdo de um prédio “estranho” na Siria (que pa-
recia um reator nuclear) por pessoas que navegam na internet e pos-
taram informag¢d&es detalhadas, com muitas fotos, em especial no blog
ArmsControlWonk.com, que é muito usado por pesquisadores e con-
sultores que n#o fazem parte da Comunidade de Inteligéncia dos EUA,
mas que sdo especialistas em armas — néo revelam seus nomes reais no
blog, parecem amadores, mas incitam debates e contra-argumentacdes.
Como resultado, Israel fez varios bombardeios aéreos ao prédio, que
acabou sendo destruido e a Siria imediatamente providenciou a limpe-
za total da 4rea.

[Simhan, 2012] - noticia e artigo em http:/www.thehindubusinessline.com/
info-tech/article2924775.ece?’homepage=true&ref=wl_home e http:/www.openinnovation.

net/open-innovation/india-outsource-research-work-to-scientists-of-top-universities/

O Laboratério de Pesquisa da Xerox na India, criado em 2010, vem uti-
lizando a colaborac&o entre cientistas indianos renomados, estudantes
universitarios e a equipe de pesquisadores e engenheiros da Xerox, para
desenvolver projetos complexos voltados as necessidades do mundo dos
negocios.

[Eggers e Hamill, 2012] - artigo em http:/www.governing.com/columns/mgmt-

insights/col-government-crowdsourcing-five-models.html

Uma plataforma de aprendizado online, chamada Duolingo estd obten-
do a colaboracdo de milhdes de pessoas no mundo para, gratuitamente,
traduzir textos veiculados na internet; cada colaborador, em troca, pode-
ré aprender, gratuita e simultaneamente, uma lingua estrangeira, em seu
proéprio ritmo.
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[Tachibana, 2013] - noticia e artigo, respectivamente em http:/www.open
innovation.net/open-innovation/opening-industry-academic-partnerships/ e http:/sciencecareers.

sciencemag.org/career_magazine/previous_issues/articles/2013_04_12/science.opms.r1300132

Relatam parcerias industria-academia com grandes empresas farma-
céuticas como AstraZeneca, GlaxoSmithKline, Eli Lilly, Pfizer, na 4rea de
moléculas com potencial terapéutico.

[Wilson, 2013] - artigo em
http:/ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/jfq/jfq-69/JFQ-69_20-24_Wilson.pdf

= O website Amazon Mechanical Turk anuncia: (i) mais de 250.000 tipos
de trabalho, sugeridos por trabalhadores desempregados; (ii) trabalhos
oferecidos por empresas e outros tipos de instituicdes — os trabalhadores
escolhem, normalmente de acordo com a remuneracao oferecida. Além
disso, um exemplo do poder da rede WWW foi o desafio lancado nesse
site para encontrar o local do acidente de um aviador e empreendedor
americano - mesmo néo localizando o avifo, cerca de 50.000 pessoas aces-
saram o site e postaram milh3es de fotos tiradas numa area de 44.000 km?,
na tentativa de encontrar o avido.

A Wikipedia tem mais de 4 milh&es de artigos produzidos, editados e
revisados por voluntérios cuja principal recompensa é simplesmente a
satisfacdo de ter, quase que instantaneamente, seu trabalho disponibili-
zado ao mundo todo.

= Outros exemplos: Affinnova; Barrick Gold; Bell Canada’s I.D.ahl;
Boeing; Dell’s IdeaStorm; Digg; Google; Kimberly Clark; Kraft; Lexus; LG
Electronics; L’Oreal; ManyEyes; Marketocracy; Netflix; Proctor & Gamble
(cerca de 50% das inovagdes sdo oriundas dos resultados de crowdsourcing);
Reckitt Benckiser; Salesforce.com’s Idea Exchange; Siemens; Swive;
Threadless e Unilever.

[Shah, 2013] - noticia em http:/www.forbes.com/sites/rawnshah/2013/03/13/

9-approaches-to-addressing-the-worlds-problems/

Como resultado de uma entrevista com Don Tapscott, Diretor Executi-
vo de uma empresa canadense de consultoria especializada em inovagéo,
estratégia corporativa e transformac&o organizacional, a noticia apresenta
o conceito das “Redes Multissetoriais” que, transcendendo as fronteiras
de um pafs, conseguem divulgar uma gama de informagdes, conhecimen-
tos e ferramentas para a uma sociedade global interdependente operar
no mundo de hoje. Essas redes sdo geradoras de mudancas e utilizam as



http://openinnovation.net/open-innovation/opening-industry-academic-partnerships/
http://openinnovation.net/open-innovation/opening-industry-academic-partnerships/
http://sciencecareers.sciencemag.org/career_magazine/previous_issues/articles/2013_04_12/science.opms.r1300132
http://sciencecareers.sciencemag.org/career_magazine/previous_issues/articles/2013_04_12/science.opms.r1300132
http://ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/jfq/jfq-69/JFQ-69_20-24_Wilson.pdf
http://ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/jfq/jfq-69/JFQ-69_20-24_Wilson.pdf
http://www.forbes.com/sites/rawnshah/2013/03/13/9-approaches-to-addressing-the-worlds-problems/
http://www.forbes.com/sites/rawnshah/2013/03/13/9-approaches-to-addressing-the-worlds-problems/

CROWDSOURCING: uma forma de inovacao aberta 35

contribui¢&es de individuos, como forma de crowdsourcing.

S&o fornecidos exemplos das redes e de seus variados objetivos, tais co-
mo: (i) redes operacionais (350.org; Bill and Melinda Gates Foundation;
Crisis Commons; Digital Democracy; Global Health Program; Kiva;
Medicines for Malaria Venture; The Microcredit Summit Campaign; The Red
Cross; The Standby Task Force; World Wildlife Fund); (ii) redes de cunho
politico (International Competition Network; The Internet Governance
Forum; The Principles for Responsible Investment); (iii) redes de governanca
(Forest Stewardship Council; International Organization of Securities
Commissions; Internet Corporation for Assigned Names and Numbers; Ma-
rine Stewardship Council; The Kimberley Process Certification Scheme);
(iv) redes que advogam os direitos dos cidaddos (Avaaz.org; Keep a Child
Alive; Conscious Capitalism e outras citadas em Advocacy.com); (v) redes
devigilia (Amnesty International; Human Rights Watch; The Environmental
Working Group; The Global Reporting Initiative); (vi) plataformas para
que outras redes possam se organizar e se auto-sustentar (Challenge
Post; Change.org; Code for America; seToolbelt; the sojo.net; Ushahidi);
(vii) redes de padronizacdo (Internet Engineering Task Force (IETF);
World Wide Web Consortium); (viii) redes institucionais (The Clinton
Global Initiative; The World Economic Forum; I2P Anonymous).

[Holmberg et al., 2013] - relatério em

http:/www.insme.org/files/open-innovation-handbook

Menciona, sem prover detalhes, exemplos de grandes empresas (Amazon,
Boeing, Dell, DuPont, Eli Lilly, Lexus, L’Oreal, Netflix, Philips, Procter&
Gamble, Siemens e Unilever) que estdo se beneficiando dos recursos in-
telectuais de comunidades de artistas criadores, cientistas, engenheiros,
e outros membros do publico em geral, para desenvolver novos produtos
e novas marcas comerciais ou para resolver problemas de marketing a
custos reduzidos.

[Byrén, 2013] - relatério em
http://publications.lib.chalmers.se/records/fulltext/181969/181969.pdf

Narra estudos de caso de duas empresas — Philips e Sandvik. A Philips
utiliza crowdsourcing, interna e externamente, como parte de sua estratégia
de inovagdo. Crowdsourcing interno é conduzido por um portal do tipo “idea
jam”, com acesso exclusivo intra-organizacio e onde as idéias apresentadas
sio sobre melhorias de produtos e opinides obtidas de consumidores. Os
funcionérios discutem, votam e decidem pelas melhores idéias — o niimero
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de participantes depende muito do tépico trazido & baila, mas a participacéo

minima de 30 funcionarios ja justifica o uso dessa variante na resposta a
um dado questionamento que requeira conhecimentos especificos. A ta-
xa de resposta é sempre maior do que em um portal de livre acesso pu-
blico, uma vez que os funcionarios estdo mais envolvidos, ndo querem
perder seus empregos e precisam contribuir para o sucesso da empresa.
Para crowdsourcing externo, a Philips utiliza a plataforma Simply Innovate
(http://www.simplyinnovate.philips.com) desenvolvida pela prépria empresa, com
um formato especifico para que inventores, consumidores, corretores/inter-
mediadores de tecnologias e outras pessoas possam expor suas idéias da
forma padronizada. Apés uma primeira avaliagdo por um grupo de funcio-
nérios da Philips, as idéias selecionadas sdo enviadas as respectivas areas
técnicas, para posterior re-avaliag#o. Parece que, nesta modalidade de cro-
wdsourcing, as idéias fluem mais rapidamente e jd incorporam importantes
informacdes mercadoldgicas.

A Sandvik tem 50.000 funcionérios espalhados em varios paises, com
seus departamentos de P&D geograficamente afastados. Vem aplicando
crowdsourcing externo, h algum tempo e com sucesso, por meio da realiza-
céo de workshops para coleta de sugestdes de usuérios — os projetos bésicos
dos novos caminhdes sdo apresentados e os participantes, todos clientes
convidados pela empresa, devem identificar os pontos fortes e fracos dos
caminhdes e relacionar as mudancas a serem efetuadas. Compiladas e orga-
nizadas, as informacd&es sio repassadas ao departamento de engenharia. O
novo caminhdo TH663, langcado no final de 2013, é relatado nos casos rela-
cionados & industria da minerag&o. A variante crowdsourcing interna ainda
nio foi empregada pela empresa, mas um dos diretores entrevistados achou
muito interessante e informou que a empresa tem adotado outra maneira
para coletar idéias: os funcionarios tem 10% de seu tempo por semana para
trabalhar no que desejarem, o que é considerado importante para a criati-
vidade — quando as idéias sio boas, se empenham para comprovar e vio
buscar impulsos externos, seja através de sua participagdo em eventos, ou
encontrando parcerias.

[Cummings et al., 2010; Campbell et al., 2011 e Davenport et al., 2013]

- artigos sobre “problemsourcing”, respectivamente em http:/www.academia.

edu/1235707/Problemsourcing_IRLs_Whats_Your_Problem_New_Zealand_Competition;

http:/www.victoria.ac.nz/som/research/workingpapers/publications/Working-paper-Series

-10-11-campbell.pdf e http:/timreview.ca/sites/default/files/article_PDF/Davenport_et_al_
TIMReview_March2013.pdf
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Mencionado, resumidamente, como exemplo da utilizac&o pioneira de
problemsourcing (variante de crowdsourcing em sentido inverso na moda-
lidade competi¢do/concurso), cabe aqui melhor esclarecer alguns pontos:

= Um dos principais objetivos do entdo Industrial Research Ltd. (IRL) em
enviar um convite a todas as empresas na Nova Zeladndia que atuassem,
direta ou indiretamente, nas dreas de competéncia da instituicéo, para que
descrevessem seus desafios de P&D para inovacio, foi reforcar as relacdes
com as novas empresas sediadas no pais pois o IRL, além de cumprir sua
missdo como instituicdo publica, tinha a necessidade de garantir novas
fontes de receita face a crise financeira global.

= Houve uma ampla divulgacdo do convite, conduzida através de
roadshows, de noticias em diferentes meios de comunicacao, de contatos
pessoais entre funcionérios do IRL (cientistas e pessoal de desenvolvi-
mento de negécios) com potenciais clientes e da criagio de um site do
IRL, especifico para troca de e-mails, esclarecimento de dividas e outras
informacdes relevantes.

= A autenticidade da mobilizacio e o nivel de envolvimento de grande
parte do corpo funcional do IRL foi apreciavel em todas as fases do con-
curso (inclusive para promové-lo), o que certamente contribuiu para o
sucesso da iniciativa.

= A competi¢do envolveu véarias etapas, duas delas bem diferentes de ou-
tras iniciativas de crowdsourcing:

(1) as empresas participantes deveriam enviar um documento com: (a)
descri¢do precisa da vis&o e dire¢do da empresa sobre seu negécio, seu
posicionamento no mercado e seus mercados-alvos; (b) defini¢&o clara do
problema tecnolégico e das atividades de P&D que necessitariam de ajuda
do IRL; (c) identificagdo das principais competéncias que o IRL necessi-
taria ter para desenvolver a nova solucéo; (d) descricio do impacto que a
solucgéo teria sobre o negécio da empresa; (e) identificagdo dos recursos
adicionais que a empresa teria que dispor para implementar a nova solu-
¢do e expandir seu mercado;

(2) as dez empresas finalistas deveriam delegar funcionérios para
se reunir com especialistas do IRL (tanto da area cientifica quanto de
marketing) a fim de tragar os possiveis caminhos para solucionar seus
problemas.

= o IRL constituiu um corpo de jurados independente (no funcionérios
da institui¢do) para analisar a viabilidade das propostas, composto por li-
deres empresariais (incluindo especialistas em desenvolvimento de mer-
cado, comercializac&o, investimentos, propriedade intelectual) e cientistas.
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= A competico atraiu mais de 100 empresas de vérios setores atendidos
pelo IRL (ciéncia dos materiais, agricultura, alimentos e bebidas, arquite-
tura, biotecnologia e bio-producéo, construcao, energia, tecnologia de in-
formaco e comunicacéo, e segmentos da industria de transformag&o). Em
agosto/2009, o IRL anunciou que a RESENE (http:/www.resene.co.nz), fabri-
cante de tintas, havia sido a ganhadora do concurso, por ter apresentado
um problema cuja soluc#o seria certamente beneficiada pela competéncia
dos pesquisadores do IRL na &rea.

= Apenas 5 meses apds o inicio da parceria, a RESENE anunciou que, com
a ajuda do IRL havia sido possivel a descoberta do ingrediente para pro-
duzir sua tinta ecolégica a base de resina solivel em dgua.

= Apesar do prémio oferecido pelo IRL ter sido no valor de 1 milh&o de
délares em servigos, as pesquisas realizadas pelo instituto, em parceria
com a RESENE, custaram cerca de poucas centenas de milhares de déla-
res — o balanco entre custos e beneficios foi altamente positivo.

= Os funcionérios do IRL ficaram muito motivados e esperancosos de
poder trabalhar com todas as finalistas e até com outras empresas que fo-
ram excluidas nas fases eliminatérias. Futuras competi¢des devem buscar
alternativas de obter recursos financeiros (de outras maneiras até mais
convenientes do que como feito com o projeto IRL-RESENE) para pér em
prética todas as boas idéias e transforma-las em negdcios reais.

= Os principais beneficios da iniciativa foram: (i) o projeto resultou em
novas oportunidades de negécios para a empresa e no desenvolvimento
de novas capacitagdes dentro do IRL; (ii) o IRL péde acumular grande
quantidade de informacdes sobre as necessidades das industrias e sobre
oportunidades para futuros projetos, advindas de todas as empresas que
responderam ao desafio lancado; (iii) os funcionéarios do IRL aprenderam
uma quantidade enorme de técnicas e constataram que estavam aptos
a contemplar novas &reas de trabalho, com habilidades que desconhe-
ciam; (iv) o impacto na moral e na produtividade dentro do préprio IRL
foi muito positivo, pois despertou maior confianca entre todos os niveis
funcionais e na habilidade dos funcionérios de trabalhar com a industria;
(v) o IRL passou a ser visto como um “local de trabalho muito interessan-
te” — com isso, o recrutamento e o procedimento para novas contratagdes
tornou-se mais facil e as opcdes se expandiram, como resultado das novas
relacdes desenvolvidas; (vi) a repercussio do papel e do valor do IRL foi
ampliada, de forma significativa, ao publico em geral; (vii) o sucesso do
projeto da RESENE com o IRL permitiu a obten¢&o de um financiamento
por quatro anos do governo da Nova Zelandia para desenvolvimento de
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um novo projeto, incluindo a Universidade de Auckland como parceira;
(viii) o IRL também tornou-se capaz de estabelecer parcerias mais fortes
com empresas particulares.

= Para a Nova Zelandia, os beneficios apontados foram: (i) o reconhe-
cimento de que existia uma demanda real, ainda que reprimida, de P&D

nas industrias; (ii) o reconhecimento de que os recursos para incentivar a

inovacdo eram insuficientes, especialmente nos setores de fabricacio e de

servigos; (iii) muitas empresas identificaram e comecaram a deslanchar
possibilidades de inovagdo que néo haviam anteriormente contemplado;
(iv) ficou melhor compreendido o papel da P&D e o da inovagéo; (v) ou-
tros institutos de P&D e universidades ja relataram spin-offs positivos do

projeto do IRL, estabelecendo novas parcerias entre organiza¢des publi-
cas de P&D e empresas privadas. Além disso, as informacdes compiladas

nas fases de submisséo e anélise dos problemas enviados pelas empresas

foram de importancia vital para o IRL propor, ao governo neozelandés, a

criacdo de um instituto tecnolégico mais moderno e avancgado, dirigido

a producéo industrial e com quase o dobro dos recursos ento existentes

no IRL. Quatro anos apds o sucesso da iniciativa de “problemsourcing”, o

IRL péde ser reformulado e expandido gracas ao aporte substantivo de

recursos pelo governo - o nome da instituicéo publica de P&D foi muda-
do para Callaghan Innovation (https:/www.callaghaninnovation.govt.nz), em ho-
menagem a Paul Callaghan - cientista neozelandés que acreditava que

“ciéncia ndo consiste apenas em grandes idéias, mas em agregar valor as

idéias através da inovacdo e comercializacio”.

[Masson, 2013] - artigo em
http:/timreview.ca/sites/default/files/article_PDF/BergerMasson_TIMReview_March2013.pdf

Relata o caso da Québec International (QI), uma agéncia de desenvol-
vimento econdémico cuja missdo é promover um ambiente de negécios
competitivos a fim de atrair investimento estrangeiro e trabalhadores qua-
lificados para a regido canadense, oferecendo as empresas uma gama de
servicos, especialmente nos setores de tecnologia de informacg&o e comu-
nicacéo, eletrdnica, ciéncias da vida, processamento de alimentos, seguros
e servicos financeiros, construcéo inteligente e sustentével. A agéncia QI,
em parceria como o IDTEQ (Regroupement pour "Innovation et le Déve-
loppement Technologique de Québec - http:/www.idteq.ca — um parque tec-
nolégico com cinco centros de pesquisa: COREM, CRIQ, FP Innovations,
INO e IRDA), também aplicaram a variante problemsourcing, mas de uma
maneira um pouco diferente do IRL da Nova Zelandia - promoveram trés
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eventos “Seeking Solutions”, com duracio de um dia inteiro, em 2010, 2011
e 2013. Mobilizaram empresas da regido de Quebec a participarem e sub-
meterem seus problemas, os quais seriam trabalhados por pesquisadores
do IDTEQ e, quando solucionados, poderiam gerar beneficio muituo aos
pesquisadores e 4s empresas.

Apesar da relutancia de algumas empresas em expor seus problemas
e suas informacdes estratégicas, temendo que os eventos seriam abertos
e competidores de qualquer parte do mundo poderiam estar presentes,
o monitoramento na implementacao das solu¢des propostas nos even-
tos mostra que eles catalisaram outras iniciativas de inovacéo aberta e
que estd ocorrendo uma mudanca cultural na regido de Quebec. Muitas
empresas estavam ignorando ou sub-utilizando o potencial de ajuda dos
pesquisadores da regido e, lentamente, estdo despertando para a utiliza-
cdo dessas competéncias, estdo compreendendo o valor da “multidéo de
profissionais” fora de seus muros que, no minimo, podem validar ou néo
as idéias de solucdes das empresas, quer para aperfeicoar e entender me-
lhor um problema, quer para encontrar “o real problema” por trds de um
problema, tendo assim mais chances para inovar.

[Mergel e Desouza, 2013] - artigo em http:/www.researchgate.net/profile/Ines_
Mergel/publication/267626063_Opening_Government_Designing_Open_Innovation_Processes
_to_Collaborate_with_External_Problem_Solvers/links/5480eb900cf263eeladfaca3.pdf

Desde 2009, o governo americano vem estimulando, mais intensiva-
mente, a aplicagdo da inovacéo aberta divulgando memoranda [White House,
2009 e 20710] e diretrizes [White House, 2012] sobre as melhores préticas para a
utilizacio de prémios e concursos, com o objetivo de motivar as agéncias
federais a adotarem mecanismos de crowdsourcing que ja tivessem de-
monstrado sucesso no setor privado (especialmente as variantes “crowd
collaboration” e “crowd competition”).

Foi estruturada a plataforma Challenge.gov (https:/www.challenge.gov/list/)
para: dar suporte a captagdo de novas idéias para o governo, vindas de fon-
tes desconhecidas; facilitar o enderecamento de sugestdes dos cidadios
para a solucéo de suas necessidades sociais; apoiar complexos desafios
em ciéncia e tecnologia. Do final de 2010 até o presente, mais de 420 desa-
fios foram propostos — muitos deles sdo relativamente simples, j& que seu
principal objetivo é envolver os cidaddos e mostré-los a importéncia de sua
participacdo para auxiliar decisdes governamentais. Cerca de 45 agéncias
federais usam a plataforma, mas as que lancam desafios mais complexos em
ciéncia e tecnologia tém utilizado a plataforma apenas para divulgacdo dos
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desafios. As competigdes de crowdsourcing tém sido, de fato, conduzidas
em outras plataformas mais especificas e, na maioria dos casos, com auxilio
de empresas experientes na intermediac&o dos concursos.

Os exemplos de sucesso mais citados na bibliografia sdo:

= “Urban Challenge” (http://archive.darpa.mil/grandchallenge), patrocinado pela
DARPA (Defense Advanced Research Projects Agency) para a construgéo
de veiculos auténomos que possam dirigir em trdfegos intensos e tenham
a capacidade de executar manobras complexas.

n “IdeaFactory” (https:/www.whitehouse.gov/open/innovations/IdeaFactory), portal
lancado pela TSA (Transportation Security Administration) para que os
50.000 funcionérios da agéncia espalhados nos aeroportos e escritérios
pelo pafs possam expor e compartilhar suas idéias/recomendacdes para
melhoria das operacdes e de suas vidas no trabalho.

= “Great Ideas Hunt” (http:/www.gsa.gov/portal/content/141687), portal lanca-
do pela GSA (General Services Administration) para que os empregados
explicitem suas idéias para melhorar a atuacéo e eficiéncia da agéncia —
mais de 600 idéias foram postadas, em curto tempo, e a agéncia j& infor-
mou que implementar4 as cinco melhores idéias, pois elas significam uma
economia de mais de 5 milhdes de délares.

Depois do sucesso desses primeiros desafios, as agéncias DARPA, TSA
e GSA continuam a utilizar crowdsourcing e mais agéncias federais (AID,
ARPA-E, CPSC,DHS, DHUD, EPA, FTC, NIDA, NIH, NIST, NNCO, NSF,
OSTP, USGS e outras, inclusive o DoD e a NASA) também estdo aplican-
do crowdsourcing e obtendo idéias para solucionar problemas em vérias
areas (monitoramento da satde dos cidadéos; instalacdo mais 4gil de pai-
néis solares; melhoria dos websites de agéncias, utilizando ferramentas
mais avancadas de visualizacdo de rede; fortalecimento da formacdo dos
estudantes norte-americanos e desenvolvimento de suas habilidades em
ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica).

= “NASA Tournament Lab”, concurso em que a NASA teve parceria da
Harvard Business School e da empresa TopCoder para que os soluciona-
dores de problemas da universidade e da TopCoder pudessem competir
entre si para criar as solucdes mais inovadoras, mais eficientes e mais oti-
mizadas para os problemas especificos enfrentados por pesquisadores da
agéncia - desafio originalmente divulgado em http:/www.nasa.gov/coeci/ntl,
mas a pagina foi retirada do ar).

s “Moon Rover” (http://www.nasa.gov/pdf/418009main_OTM_Roving.pdf) foi ou-
tro desafio aberto da NASA que ofereceu um prémio de 1,5 milhdo dé-
lares para a melhor e mais detalhada solucdo que permitisse armazenar
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suficiente energia solar ou térmica para que este veiculo de exploragéo
espacial, especialmente projetado para se mover na superficie da Lua, pu-
desse operar durante 14 dias de escuriddo lunar.

= “Big Data Research & Development”: uma iniciativa de 200 milhdes de
délares do OSTP (White House Office of Science and Technology Policy)
em parceria com varias Agéncias e Departamentos de Estado, com os se-
guintes objetivos: (i) verificar o estado da arte de tecnologias consideradas
essenciais para coletar, armazenar, preservar, gerir, analisar e comparti-
lhar quantidades gigantescas de dados; (ii) usar essas tecnologias para
acelerar o ritmo de descobertas em ciéncia e engenharia, para fortalecer
a seguranca nacional, e para transformar o cenério de ensino e aprendiza-
gem; (iii) expandir a forca de trabalho necessaria para desenvolver e utili-
zar as tecnologias de “Big Data”. Mais detalhes sdo encontrados em https:/

www.whitehouse.gov/sites/default/files/microsites/ostp/big_data_press_release_final_2.pdf

= “Asteroid Grand Challenge” é um grande desafio proposto pela NASA
em dezembro/2014, para identificar e caracterizar objetos nas proximida-
des da Terra para posterior investigac&o cientifica, especialmente localizar
asteréides perigosos e identificar quais deles podem ser redirecionados a
uma 6rbita lunar estavel, para futuras exploracdes por astronautas.

-

= “Asteroid Data Hunter” é a parte do “Asteroid Grand Challenge”, em
parceria da NASA com a Planetary Resources, empresa americana que fa-
brica uma nova geracéo de naves espaciais e conta com um time especiali-
zado em todas as etapas de fabricag#o (design, prototipagem, construcio,
realizagdo de testes operacionais e ambientais, montagem e operag&o).
O desafio ofereceu um prémio de 55.000 délares para o desenvolvimento
de um software, com aplicativo baseado em um algoritmo que pudesse
aumentar a sensibilidade de deteccéo e analisar imagens obtidas do cin-
turdo de asteréides de nosso sistema solar, entre Marte e Jupiter, de mo-
do a permitir a identificacéo dos asterdéides em imagens capturadas por
telescépios terrestres, até mesmo por fotégrafos e astrbnomos amadores.
O resultado do desafio foi noticiado em margo/2015 e o texto comple-
to esta em http:/www.planetaryresources.com/2015/03/nasa-and-planetary-resources-
announce-results-of-the-asteroid-data-hunter-challenge/. O algoritmo vencedor, que
apresentou um ganho de 15% na identificacdo de novos asterdides, pode
ser utilizado em quaisquer PCs ou laptops/notebooks e ainda pode ser
gratuitamente baixado de http:/www.topcoder.com/asteroids. O aplicativo in-
forma fotégrafos e astrénomos amadores se ja existe algum registro cor-
respondente ao asteréide detectado, oferece uma maneira de relatar novas
descobertas para o Minor Planet Center que, primeiramente, confirmara as
novas descobertas as pessoas que contribuem com as imagens e, depois
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arquivard as informacdes. A beleza desses arquivos é que os dados néo
envelhecem, e com novas abordagens, técnicas e algoritmos, eles sempre
podem ser resgatados para extrair novas informacgdes.

= “Innovative Magnetic Materials”, uma iniciativa da ARPA-E (Advanced
Research Projects Agency/Dept. of Energy), parte do programa REACT
(Rare Earth Alternatives in Critical Technologies) cujo objetivo é de-
senvolver alternativas econdmicas para as terras raras, minerais natu-
rais com propriedades magnéticas tnicas e que sdo usados em motores
de veiculos elétricos, geradores edlicos e em muitas outras tecnologias,
como celulares e computadores portéteis. Intermediado pelas empre-
sas InnoCentive e Booz Allen Hamilton, o desafio estd em andamento
(http:/arpa-e.energy.gov/?q=news-item/arpa-e-issues-crowdsourced-challenge-innovative
-magnetic-materials) — oferece um prémio de dez mil délares & melhor idéia
de um método novo ou alternativo para transformar materiais macroscé-
picos densos em nanomateriais com tamanho, forma e orientacio unifor-
mes. A porosidade e a presenca de contaminantes (grandes quantidades
de ligantes ou tensoativos provenientes da produgéo de nanoparticulas)
ndo sdo desejaveis. O método vencedor deve ser capaz de controlar as
propriedades fundamentais do material, tais como magnetizagéo, con-
dutividade térmica e anisotropia.

H4 outros desafios recentes e em andamento na &rea de materiais pro-
postos pelo AFRL (Air Force Research Lab.), pelo NIST (National Institute
for Standards and Technology) e pela NASA, que podem ser visualizados
em https:/www.challenge.gov/list/.

[Coy e Klingler, 2014] - artigo em http:/dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/
4807424.pdf e noticia no site do Imazon - Instituto do Homem e Meio Am-
biente da Amazdnia http:/imazon.org.br/imprensa/global-forest-watch-nova-plataforma

-dinamica-para-proteger-florestas-ao-redor-do-mundo/

Mais de 40 organizac3es, em véarios paises, estdo usando a plataforma
GFW - Global Forest Watch (http:/www.globalforestwatch.org/) criada pelo WRI-
World Resources Institute, como uma iniciativa de crowdsourcing para a
protecdo de florestas de nosso planeta. A plataforma tem ferramentas ana-
liticas que mostram: os limites de areas protegidas nas florestas; a explora-
¢80 madeireira; a mineracio; commodities agricolas; éleo de palma e outras
concessdes; alertas didrios de incéndios florestais (fornecidos pela NASA);
paisagens de florestas intactas e importantes locais de biodiversidade. Per-
mite ainda que quaisquer individuos, no mundo, possam contribuir utilizan-
do seus celulares para: enviar noticias e histérias; ajudar a traduzir textos
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enviados; compartilhar dados; desenvolver aplicativos para aprimoramento
da anélise dos dados; participar de discussdes e fornecer sugestdes.

Site da General Electrics - noticia de 2014 em

https:/gereports.ca/a-fresh-perspective-from-many-minds/

Um levantamento conduzido pela General Electrics mostra que cerca de
26% das empresas canadenses estdo usando crowdsourcing. A prépria GE ca-
nadense comecou, em 2013, a aplicar o método para obter ajuda em projetos
de suportes mais leves para motores a jato. Este primeiro desafio oferecia
prémio em dinheiro e o ganhador foi um jovem engenheiro da Indonésia,
cuja proposta levou a reducio do peso dos suportes em 84%. O sucesso le-
vou a GE a propor um novo desafio chamado “Ecoimagination Challenge”,
financiando prémios no total de 200 milh&es de délares, para obter solucées
inovadoras a problemas ambientais em suas principais inddstrias.

Site da Dow Chemical - noticia em http:/www.dow.com/news/press-releases/
Crowdsourcing Collaboration Celebrates Outside the Box Applications for Dows UCON Oil
Soluble PAGs to Help Address Global Challenges

O produto UCON™ (um conjunto de polialquileno-glicéis soliveis em
6leo) da Dow Chemical Co. j4 vinha sendo empregado, hd mais de 50 anos,
pelos mercados de lubrificantes industriais e automotivos; no entanto, a
empresa queria expandir o mercado, encontrando novas aplica¢des para
seu produto, que parecia nio ser compativel com hidrocarbonetos ou éleos
minerais. Lan¢cou um desafio, em parceria com a InnoCentive (empresa
norte-americana intermediadora de competi¢des de crowdsourcing) — re-
cebeu mais de 60 respostas de 43 paises. Houve dois vencedores, cada qual
premiado com 15.000 délares, e suas idéias foram baseadas na mudanca
da capacidade hidrofilica/hidrofébica do composto para: (i) tratar infec-
¢des nos olhos e (ii) utiliza-lo em operagdes de petréleo/gés/mineracéo,
obedecendo normas ambientais mais rigidas e sustentéveis.

Site da IdeaConnection: http:/www.ideaconnection.com/

S#o fornecidos exemplos de sucesso somente para as competicdes mais
simples de ideac&o: http:/www.ideaconnection.com/contest/ (“Ideation Contests”)
e http:/www.ideaconnection.com/idea-rally/crop-yield/ (“IdeaRally”); embora a em-
presa também intermedie concursos que demandam solugdes mais com-
plexas em P&D, ndo relaciona os desafios em seu site, por assinar contratos
de privacidade com as organizacdes demandantes.
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Site da InnoCentive: https:/www.innocentive.com/ar/challenge/browse

Ha4 dezenas de casos de sucesso, resultantes de desafios de crowdsourcing
gerenciados e intermediados pela empresa - merecem destaque os abai-
xo relacionados:

= da editora Thomson Reuters que conseguiu a solucdo para aperfeicoa-
mento da ferramenta “Web of Knowledge”, disponibilizada na internet;

= do Oil Spill Recovery Institute, que obteve a solucdo para o derrama-
mento de petréleo na costa do Alasca e mares circundantes, causado por
vazamento na empresa Exxon Valdez;

= da Precyse Technologies que recebeu a solugio para uma conexéo
wireless de maior abrangéncia do que a existente no mercado, permitindo
que mantivessem seus campos eletromagnéticos ativados até que os pro-
dutos da empresa chegassem aos destinatérios finais, em outros paises, a
milhares de quilémetros de distancia;

= da Lumina Foundation que obteve propostas promissoras para moder-
nizac¢&o do sistema de ensino de nivel superior nos EUA, a fim de satisfa-
zer as necessidades do futuro mercado de trabalho;

= da Cleveland Clinic (centro médico e hospital académico, sem fins lu-
crativos) que obteve a solucéo ao desafio de melhorar a velocidade de re-
solucdo de um algoritmo computacional, podendo oferecer uma gama de
alternativas aos médicos, em tempo reduzido, possibilitando tomadas de
decisdo mais rédpidas para lidar com os problemas dos pacientes;

» da U.S. Defense Threat Reduction Agency que obteve uma solucéo al-
tamente inovadora - o desenvolvimento de um algoritmo para processar
a andlise de amostras de DNA no menor tempo possivel, permitindo ra-
pida intervencdo médica, para administracio dos antibiéticos de maior
eficidcia em uma diversidade de cenérios para a seguranca dos cidaddos
americanos, incluindo ameacas de guerras biolégicas em que a identifi-
cacdo de patégenos desconhecidos e em tempo ultra réapido é vital para
salvar vidas; além deste desafio, outras informacdes vitais para encontrar
a préxima geracdo de solugdes relacionadas a seguranca foram obtidas
como resultado de um programa de 5 anos entre o U.S. Department of
Defense e a InnoCentive;

= do desafio lancado pela prépria InnoCentive, em 2010, foram enviadas
121 solucdes, classificados 7 finalistas, sendo o vencedor um pesquisador
da empresa Cella Energy que propds a melhor solucdo para novos siste-
mas de armazenamento e transporte de energia, a serem utilizados por
paises em desenvolvimento;
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= da Prize4Life (organizagdo sem fins lucrativos) que obteve uma solugéo
permitindo reduzir o custo da etapa de testes clinicos & metade (ou seja
de 10 para 5 milh&es de délares) para um biomarcador que monitorasse a
progressio da doenca ALS (Amyotrophic Lateral Sclerosis);

= da EnterpriseWorks (organizagéo sem fins lucrativos e agora uma Di-
visdo da Relief International, sediada em Washington DC) que conseguiu,
em 2 meses, resolver um problema dificil — encontrar um método seguro e
de baixo custo, para coletar 4guas pluviais e transformé-las em adgua potéa-
vel para o abastecimento de populacdes em &reas subdesenvolvidas. A so-
lucio, com teste de campo em Uganda, além de permitir o fornecimento da
agua potével, gerou novas possibilidades de renda a milhdes de pessoas;

= da Roche Diagnostics (subsidiaria da F. Hoffmann-La Roche Ltd.) que
aceitou a proposta da InnoCentive de utilizar uma abordagem experimen-
tal para testar formas mais inteligentes de trabalho que poderiam ajudar
a utilizar o conhecimento de seus empregados de forma mais eficaz; um
desafio foi langado a duas diferentes redes de cientistas para enfrentar o
mesmo problema (a rede de funcionérios de P&D da Roche Diagnostics
e uma rede externa de cientistas, selecionados pela intermediadora) - os
participantes da rede externa, ja acostumados de outras experiéncias em
crowdsourcing a interagir entre si para troca de idéias e mais ainda moti-
vados por um prémio, puderam oferecer melhores solucdes;

= da SCA-Swedish Cellulose Company (grande empresa de bens de con-
sumo e fabricante de papel e celulose) que alcangou, em menos de 3 me-
ses, um retorno de 74% sobre o investimento, como resultado do uso dos
desafios para inovacéo aberta, aplicados aos funcionéarios de uma Diviséo
de P&D da empress;

= da TB Alliance (instituicio sem fins lucrativos, que estabelece parcerias
para desenvolvimento de produtos) que obteve uma resposta promisso-
ra sobre o processo de fabricacdo de um composto quimico que pudesse
ser incluido na formula¢do de um medicamento para tratar a tuberculose;

= da SunNight Solar (organizacio dedicada aos problemas que assolam
o mundo em desenvolvimento, incluindo a pobreza, a seguranca das mu-
lheres, a satide e a alfabetizac¢&o) procurou a ajuda da comunidade solucio-
nadora da InnoCentive para propor uma luz solar com dupla finalidade -
servir como ldmpada e como lanterna a serem usadas em aldeias africa-
nas e outras areas do mundo sem eletricidade. A solucéo apresentada por
um engenheiro elétrico da Nova Zelandia resolveu o desafio fornecendo
luz suficiente, permitindo que criancas pudessem estudar & noite e que as
familias pudessem sair de suas casas e caminhar & noite, com seguranca.
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Os prémios oferecidos aos solucionadores que vencem os concursos
normalmente variam entre 20.000 e 50.000 délares. Para desafios mais
complexos, o prémio pode chegar até US$ 1 milhio, como foi o caso da
U.S. Defense Threat Reduction Agency, por tratar-se de um problema de
seguranca nacional.

Site da associacio Crowdsourcing.org

= Noticia postada em junho/2014 em http://www.crowdsourcing.org/editorial/
red-rock-assets-a-crowdlending-platform-for-the-mining-industry/32461 anuncia o uso
de crowdfunding pela empresa americana Red Rock Assets para atrair in-
vestidores a trés projetos de mineracdo que fazem parte de sua carteira
de ativos - ouro (mina no Colorado, EUA); niquel (mina em Jayapura, In-
donésia) e cobre (mina no Arizona, EUA) que necessitam investimentos
de US$ 6 a 13 milhdes e um projeto na area de petréleo e gds da empresa
GeoGlobal, na India, que necessita investimento de US$ 15 milhdes.

= Menciona que importantes marcas globalmente reconhecidas, co-
mo Coca-Cola; General Electric; Google; Hewlett Packard; IBM; Intel;
MecDonald’s; Microsoft; Toyota e Walt Disney Co. ja usaram e continuam
usando a criatividade da multid&o via crowdsourcing.

= Na CrowdConvention 2011, primeira conferéncia européia que reuniu
especialistas e empresas para discutir o potencial dos projetos que dese-
jassem utilizar crowdsourcing, bem como para discutir as implicacdes na
organizacdo e custos do trabalho de aplicacdo da metodologia, alguns ca-
sos de sucesso sdo citados: a Nokia ilustrou como superar os obstéculos
para que iniciativas de crowdsourcing se transformem em um mecanismo
permanente no processo de desenvolvimento de produtos da empresa;
a Microtask apresentou casos de sucesso por institui¢des publicas, em
particular pelas bibliotecas municipais na Finlandia que tem distribuido
tarefas a internautas voluntérios; a ViewsHound.com (editora digital), vi-
nha utilizando crowdsourcing em todos os estdgios da editoria, desde a
selecdo de artigos até o desenho animado.

= Ja foram acreditadas dezenas de plataformas de varios paises, que tém
operado “crowdfunding” (inanciamento via crowdsourcing): Arctic Island;
ASSOB-Australian Small Scale Offering Board; Booomerang.dk; BROOTA;
ComecgAki (brasileira); CommunityLeader; CrowdBoarders; Crowdcube;
Crowdfunder UK; Crowd2Fund; Crowdinvest; DreamDoit; EarlyShares;
EquityNet; Foodstart; Fundrazr; Gambitious; GreenUnite; Grow Venture
Community; HelpersUnite; Hyperfund; INLU; IPO Village; JumpStart
Africa; Launchpad Investors; Limoney; Peoplefund.it; Peoples VC; Piglt
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(pronunciado ‘piglet’); PitchStar; PleaseFund.Us; PPL - Crowdfunding
Portugal; ProHatch; Rebirth Financial; Rock The Post; Scolaris; StartMe;
StartupValley; SterlingFunder; Superior Ideas; SymBid; TruCrowd; Wetra-
denet; WhenYouWish.

Site Battle of Concepts Brasil (http:/www.battleofconcepts.com.br/) - retirado
do ar em setembro/2015 face & crise econémica.

Implementado no Brasil em julho/2009 e operacional durante seis anos,
reproduziu um modelo holandés criado em 2006 para difundir o conceito
de inovacéo aberta e aproximar os jovens mais talentosos das empresas
mais inovadoras. A iniciativa utilizava a modalidade competicio/concur-
so — a organizagdo demandante formulava questdes de seu interesse e
fornecia todas as orienta¢des para apresentacdo das respostas, normal-
mente conceitos ou idéias ndo muito complexas. Os participantes tinham
que ser estudantes universitarios ou jovens profissionais com formag&o
universitaria e idade até 30 anos. As respostas eram postadas no site e
posteriormente encaminhadas pela equipe intermediadora da Batalha de
Conceitos & demandante que analisava e classificava 20 respostas; dessas,
as 10 melhores dividiam um prémio em dinheiro, e as demais acumulavam
pontos para classificagio em futuros desafios. A divulgacio do resultado
era feita no préprio site e, desde a implementacéo da plataforma, foram
lancados 48 desafios e distribuidos prémios totalizando R$ 600.000,00.

Alguns dos beneficios para a organizagio lancadora do desafio foram:
obter novas idéias (para seus produtos ou com potencial de solucionar um
problema técnico real) que as permitisse inovar de forma répida e eficiente,
ser reconhecida como inovadora, estreitar o relacionamento com jovens
talentosos e poder até contratar novos talentos. Na Holanda, a iniciativa
continua operante e conta com a participacio de cerca de 100 empresas
e organizagdes ndo governamentais. No Brasil, as principais empresas
que lancaram batalhas foram: Algar, Alphaville Urbanismo, Ambev, Ban-
co Itay, Bradesco, CPFL Energia, Danone, Dow, Endesa, Eudora, Inovatec,
Ipiranga, Mapfre, Natura, Netshoes, Philips, Promon Engenharia, Saint-
Gobain, Samarco, Sascar, Tecnisa, Tecumseh, Vopak, Votorantim Metais
e Whirlpool. Algumas dessas empresas lancaram varios desafios, o que
demonstra o sucesso da iniciativa.
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Casos de Sucesso na Industria da Mineracao

Apesar de rotulada como pouco inovadora, foi encontrado um artigo
[Jébrak, 2012] que relata, com detalhes, a histéria da inovacéo na cadeia da in-
dustria de exploracdo mineral desde seu aparecimento, no final do século
XIX, com comentérios sobre o papel das melhorias continuas (inovacdes
incrementais), das inovac¢des radicais/disruptivas e de sua relagéo com os
trés periodos de globalizacdo. Outros artigos também abordam, sob dife-
rentes perspectivas, a tematica da inovac#o no setor mineral [Gstraunthaler
e Proskuryakov, 2012; Bartos, 2007; Upstill e Hall, 2006; Cochilco, 2006; Hall, 2006; Global
Economics Ltd., 2001]. No Brasil, alguns exemplos de empresas inovadoras séo
citados em um artigo recente [Heider, 2015].

No cenério da explorac@o mineral, muitas empresas j& aderiram a ter-
ceirizagdo de suas atividades, mas somente apds uma ampla divulgacéo
do sucesso da iniciativa da Goldecorp em utilizar a sabedoria da multidao
via crowdsourcing, é que outras mineradoras comecaram a trilhar o ca-
minho da inovag&o aberta como sua nova estratégia. Os poucos casos de
sucesso relatados na literatura sdo resumidos a seguir.

[Tischler, 2002] - noticia em
http:/www.fastcompany.com/44917/he-struck-gold-net-really

[Visser, 2010] - noticia em http:/thebusinessofmining.com/2010/10/12/

minesourcing-how-could-crowdsourcing-be-used-in-mining/

[Wilson, 2013] - artigo em
http:/ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/jfq/jfq-69/JFQ-69_20-24_Wilson.pdf

Essas trés referéncias relatam o caso da empresa canadense Goldcorp
que estava ficando sem reservas minerais e com sua producéo de ouro
em declinio. Em 1999 a empresa decidiu expor, na internet, os dados das
avaliagdes geoldgicas e ofereceu um prémio (em dinheiro, no valor de
US$ 575 mil) a quem pudesse identificar melhores &reas para exploracéo.
O concurso desencadeou respostas vindas de vérios paises (de alunos,
consultores, garimpeiros e outras pessoas) e produziu 110 alvos para ex-
ploragdo. Confirmado que a solucdo vencedora era de especialistas em
software geoespacial, da empresa australiana Fractal Graphics, a Goldcorp
declarou ter tido um aumento substancial na receita e economizado trés
anos de exploracdo. Além disso, a empresa contratou algumas das pessoas
que apresentaram as solu¢des mais inovadoras.
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[Westergren e Holmstrom, 2008] - artigo em
http:/aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=1176&context=icis2008

Relata o caso da Alpha Corp. na estruturacéo de uma rede de inovagao
aberta, com o estabelecimento de parcerias com outras empresas para
terceirizacdo de tarefas (“outsourcing”) — neste exemplo, o processo ndo
foi tdo amplo como crowdsourcing, uma vez que as parceiras foram sele-
cionadas pela Alpha porque j& eram suas fornecedoras de equipamentos
e tecnologias. Hoje a Alpha expandiu e diversificou sua atuagéo e, além
da 4rea mineral, atua nas 4reas de construcéo civil, energia e transporte.

A Alpha foi fundada em 1979 e, em sua origem, atuava exclusivamente
na 4rea de tecnologia mineral, com 3.500 funcionérios, minas em varios
paises, plantas de processamento mineral e portos na Suécia e na Noruega.
Em 2003 decidiu iniciar os contatos para estabelecer parcerias - foi a pri-
meira vez que a Alpha contemplou a possibilidade de permitir que outra
empresa tivesse acesso a informacdes estratégicas dos seus equipamentos
utilizados nos processos produtivos. Foi entio criado o Remote Diagnostics
Centre (RDC), uma joint-venture entre a Alpha, a Equip (lider mundial na
fabricacdo de maquinas para perfuracio e terraplenagem, além de pres-
tadora de servigos para industrias de mineragio e construgéo civil) e a
Re-Tech (Iider mundial no fornecimento de servigcos de mecatrénica e pro-
dutos como rolamentos, vedagdes e sistemas de lubrificacéo). Com isso,
a Alpha reestruturou todo seu sistema de manutencao. Visando reduzir a
complexidade, o tempo e os custos necessarios para manutencéo, a em-
presa preferiu concentrar atengdo em manutencéo preventiva, deixando
o RDC cuidar do monitoramento e andlise de dados de toda sua linha de
producéo. Apesar de ter investido muito em novas tecnologias, a Alpha
tinha uma estratégia bem definida: devia deter o dominio completo sobre
o conhecimento de como operar suas maquinas e a manutengéo preven-
tiva era o foco, enquanto que desenvolver tecnologias néo era o objetivo
da empresa. Mesmo mantendo uma visdo ainda estreita sobre o desenvol-
vimento de novas tecnologias, com o uso de outsourcing a Alpha tornou
possivel para os outros agentes contribuirem com seus conhecimentos.
Isto ja pdde ser considerado como um grande passo e uma importante
mudanca no pensamento estratégico da empresa.

Cabe realcar que as empresas parceiras tiveram e tém funcdes bem es-
pecificas: a Equip fornece equipamentos, a Re-Tech fornece tecnologias,
o RDC fornece os métodos e técnicas essenciais ao desenvolvimento de
tecnologias e a inovacéo e a Alpha fornece o local onde tudo é combinado
e posto em funcionamento.
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Com relagdo & utilizag&o de tecnologias de interagdo que permitem
aumentar a transparéncia entre as organizacdes envolvidas na parceria,
a Alpha induziu a criacdo de uma plataforma na qual informacées, expe-
riéncias e conhecimentos sdo compartilhados e redirecionados ao RDC
para processamento e implementacéo de inovagdes, quando julgadas per-
tinentes. O compartilhamento interorganizacional de conhecimentos re-
quer confianca entre as partes e a manutencdo da confianca é a melhor
maneira para reduzir os riscos das parcerias. Tecnologias de informagao
e comunicagéo (TICs) sdo facilitadoras da comunicacéo social e da ope-
racionalidade das organiza¢des contemporaneas, mas as pessoas que tra-
balham com desenvolvimento tecnolégico para inovacéo continuam a ser
os agentes-chaves para estabelecer e manter a confianca necesséria para
colaboracdes e parcerias frutiferas.

Site da Barrick Gold Corporation - noticias em http:/www.barrick.com/investors/
news/news-details/2007/BarrickOffersUS10MillionforlnnovationtoUnlocktheSilver/default.aspx;
http:/www.barrick.com/investors/news/news-details/2008/BarricksUnlocktheValueProgram
Draws130ScientificProposals/default.aspx € http:/www.barrick.com/investors/news/news-

details/2008/BarrickAdvancesNineTeamsinUnlocktheValueResearchProgram/default.aspx

Em 2007, a empresa norte-americana Barrick Gold divulgou em seu
website, um programa chamado “Unlock the Value” (Revele ou Desvende
o Valor), desafiando a comunidade cientifico-tecnolégica a encontrar um
método economicamente vidvel para aumentar a recuperacio de prata
do minério encontrado na sua mina de Veladero, na Argentina. Ofereceu
10 milh&es de délares a quem apresentasse a melhor solucéo e prometeu
pagar mais 25 mil délares para as equipes que chegassem a fase de testes
conceituais. Em novembro de 2008, a empresa j4 estava avaliando e tes-
tando 9 conceitos promissores apresentados pelos respondentes.

Site Battle of Concepts Brasil

Iniciativa j& relatada anteriormente, mas aqui estdo realcados os casos
de sucesso de trés empresas atuantes na érea mineral: Samarco, Promon
Engenharia e Votorantim Metais.

A Samarco é uma empresa brasileira de mineracao, de capital fecha-
do, controlada em partes iguais por dois acionistas (BHP Billiton Brasil
e Vale). A partir da transformacg&o de minerais de baixo teor em um pro-
duto de maior valor agregado, produz pelotas de minério de ferro que é
comercializado para a industria sidertrgica mundial. O beneficiamento
do minério de ferro gera subprodutos em duas etapas de seu processo: na
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deslamagem e na flotagdo. Com o desafio langcado em setembro/2010 e
visando o desenvolvimento sustentédvel, a Samarco obteve novas idéias
para projetos de aplicagdo dos subprodutos (in natura e apds tratamento)
em diversos setores industriais.

A Promon Engenharia, com o desafio lancado em maio/2011, obteve
idéias sobre produtos e tecnologias de utilizacdo do fosfogesso, que é
um subproduto do processo de producéo de fertilizantes por rota imida
e ainda nfo tem uma destinac&o adequada na escala em que é produzido.

A Votorantim Metais, com fabricas no Brasil e no exterior, sendo lider
no mercado brasileiro de aluminio, maior produtora de niquel eletrolitico
da América Latina e uma das cinco maiores produtoras mundiais de zinco,
sendo lider na producéo de éxido de zinco e pé de zinco. Em julho/2012,
ainda englobando a unidade de negécio de aco (que depois passou a in-
tegrar a Votorantim Siderurgia), langou um desafio para obter idéias de
como impulsionar novas aplica¢des em aco galvanizado. Motivada pelo
répido atendimento a este primeiro desafio, em agosto/2013 propds um
novo desafio e obteve sugestdes inovadoras de como aumentar o uso do
zinco para beneficiar o agronegécio e a satiide humana.

[McGagh, 2012] - palestra em
http:/www.riotinto.com/documents/120925_JMG_MineExpo.pdf

Fornece mais detalhes sobre o programa “Mine of the Future” da Rio Tin-
to, mostrando o modelo da rede de inovacéo da empresa, baseado em parce-
rias dos seus 6 centros de P&D (Centre for Underground Mine Construction,
Centre for Advanced Mineral Recovery, Centre for Materials and Sensing,
Centre for Advanced Mineral Sorting, Centre for Mine Automation, Rio
Tinto Innovation Centre), com empresas (Komatsu, Aker Wirth, Atlas Copco,
e2v, Tomra, Herrenknecht - esta é lider mundial no mercado de tecnologias
mecanizadas e fabricacdo de méquinas de perfuracéo de tuneis) e com uni-
versidades (Nottingham e Western Australia).

Site da Australian Broadcasting Corporation - noticia de 2014 em http:/www.
abc.net.au/news/2014-12-22/technology-and-innovation-for-mining-focus-of-unearthed /5982440

Foi lancado, em 2014, o programa “Unearthed” pela empresa
australiana Resource Innovation through Information Technology (RIIT),
que utiliza o método crowdsourcing para aproximar profissionais de TI -
Tecnologia da Informagéo (engenheiros e cientistas especializados em
desenvolvimento de software e organizagdo de dados) com mentores
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industriais. O objetivo do programa é rapidamente encontrar potenciais
solucdes para os problemas mais relevantes do setor de recursos naturais.
As empresas participantes recebem US$ 70 mil como incentivo inicial
para que rapidamente gerem solu¢des inovativas, do protdtipo ao
produto, para os problemas apresentados pela industria. A vencedora
do primeiro concurso foi a empresa Newton Labs (de Perth) que propds
um sistema de monitoramento (usando anélise de vibragéo, em vez de
imagens de video) para detectar pedras de grande dimens&o durante as
operacdes de mineracdo em rochas duras. Quatro eventos do programa
“Unearthed” foram agendados para 2015, na Australia: em Perth, Brisbane,
Sydney e Melbourne — mais informacdes sobre as demandas/desafios e
competicdes podem ser obtidas em http:/unearthed.solutions.

[Ward, 2014] - noticia em http:/minestories.com/from-input-to-innovation/

Narra a histéria da empresa australiana Barminco que, no inicio de 2013
enviou um “convite intrigante e instigante” a trés dos mais importantes
fabricantes de caminhdes para mineracio subterrdnea no mundo. Decla-
rou que iria aposentar toda sua frota de 54 caminhdes e estava procurando
substitui-los por uma frota de novos caminhdes — todos deveriam ser do
mesmo modelo e do mesmo fabricante. A Barminco sabia que, se os cami-
nhdes fossem todos do mesmo modelo, poderia reduzir substancialmente
seu investimento em estoque de pecas e que os montadores se tornariam
especialistas, lidando com apenas um conjunto de sistemas. Quinze anos
antes disso (em 1998), dois modelos de caminhdes da Sandvik eram os
mais importantes da frota usada pela Barminco, mas a Sandvik havia pa-
rado de fabricé-los em 20086.

No entanto, a Sandvik ja vinha utilizando inovac&o aberta/crowdsourcing
nos projetos de seus novos caminhdes - por meio de workshops bem es-
truturados e induzidos por seus funcionérios, sempre solicitava aos parti-
cipantes convidados (todos clientes da empresa) para que identificassem
os pontos fortes e fracos dos caminhdes e que relacionassem quais as mu-
dancas que deveriam ser efetuadas. No final de 2013, langou no mercado
o caminh&o TH663 projetado com base nas opinides de seus clientes, que
foi um grande sucesso, pelas inovagdes e vantagens apresentadas (como
por exemplo: muito mais leve e oferecendo economia no consumo de com-
bustivel; cabine ergonémica mais ampla e com reducéo de ruidos, propi-
ciando mais conforto e seguranca aos operadores; suspensio dianteira
do chassis concebida para reduzir as vibra¢des incémodas que contri-
buem para a fadiga do condutor; sistema integrado para levantamento
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de objetos pesados, facilitando a troca de uma roda, quando ocorre de um
pneu furar numa operacéo subterranea).

Plataforma da empresa NineSigma: https:/ninesights.ninesigma.com/

Apesar de nio citar os vencedores, nem os prémios oferecidos, foram
encontrados 4 desafios em tecnologia mineral: (i) da Newmont Mining
Corporation (fevereiro/2011) para métodos que produzissem maior ren-
dimento na extragéo da prata de diferentes minérios); (ii) do K+S Group
(abril/2010) para tecnologias inovadoras a serem usadas na moagem de
minerais co-cristalizados, otimizando sua separacéo apds sucessivas moa-
gens, e minimizando a formac&o de poeira; (iii) da International Copper
Association (outubro/2009) para obter sugest&es de usos do cobre e suas
ligas em aplica¢des comerciais; (iv) da Teck Resources Ltd. (junho/2004)
para tecnologias de tratamento da 4gua usada em operacdes de minera-
¢#o, para reaproveitamento e uso em ecossistemas de vida aquatica, aten-
dendo aos padrdes de qualidade para concentragdes de selénio e nitratos.

Na 4rea de materiais/processos metaltirgicos desse site foram encontra-
dos vérios desafios, a maioria sem citar o nome da empresa demandante:
(i) empresa da industria automotiva desejava obter processos de fixacio
mecéanica ou de soldagem répida, na busca de padrdes de economia de
combustivel (maio/2015); (ii) procura por especialistas em quimica de
superficies, gravacdo em metais, producéo de aditivos e revestimentos
metaélicos, impressdo 3D para criar estruturas a nivel micrométrico, em
superficies metélicas (maio/2015); (iii) busca de tecnologias que inibis-
sem a corrosdo de ligas aco-carbono expostas a hidrocarbonetos e 4gua
a altas temperaturas e pressdes (dezembro/2014); (iv) empresa da indus-
tria eletrébnica demandando tecnologias que permitissem particulas fi-
nas de cobre serem oxidadas em processos de sinterizacdo atmosférica a
baixas temperaturas (dezembro/2014); (v) tecnologias que permitissem
o uso de outros materiais em substituico ao litio e sédio em baterias e
capacitores (setembro/2014); (vi) tecnologias rentéveis e capazes de fun-
cionar continuamente a 1000°C por vérias horas e para materiais de uso
industrial (consumo de milhares de toneladas/ano de material) capazes
de reduzir a degradacio de 6xidos metélicos & base de Fe, Cue Mn em
processo de oxirredu¢do, mantendo o tamanho das particulas entre 100 e
300 um, minimizando a evoluc¢éo da porosidade das particulas e sem re-
duzir a capacidade das particulas em transportar oxigénio (agosto/2014);
(vii) tecnologias que permitissem a moldagem direta e a sinterizacdo de
pés funcionais de materiais magnéticos e piezoelétricos (junho/2014);
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(viii) demanda do K+S Group para aumentar a solubilidade do mineral

“kieserita” na producdo do sal de Epsom (maio/2010); (ix) outros desafios
para solucdo de problemas com ligas aco-carbono e que podem ser visua-
lizados pesquisando em https:/ninesights.ninesigma.com/rfps.

Site da empresa InnoCentive: http:/www.innocentive.com/

Grande parte dos desafios intermediados pela empresa é nas areas de
ciéncias da vida, desenvolvimento de farmacos, alimentos, polimeros e
elastdmeros, computacéo e TIC; no entanto, um foi divulgado em dezem-
bro/2014, na &rea de processamento metaltrgico; as solu¢des ainda esta-
vam sendo avaliadas quando o site da intermediadora foi revisitado em
final de agosto/2015 - a demandante, que preferiu se manter néo identi-
ficada, desejava obter um método avancado para atomizacdo de aco fun-
dido em escala industrial, que permitisse o controle do tamanho médio
das particulas, reduzisse o desvio padrio da distribuicdo do tamanho de
particulas e minimizasse a quantidade de rejeitos.

Site do Stratalis Group: http:/www.stratalisgroup.com/

Originalmente publicado no Mining Magazine em fevereiro/2015
e disponivel, também, na secdo de “Noticias e Eventos” do site dessa
empresa de consultoria em estratégia e inovacdo de negécios, o artigo
“Open Innovation in Mining - The Second Wave” (http://www.stratalisgroup.
com/open-innovation-in-mining-the-second-wave/) cita, além do famosos casos da
Goldcorp (1999) e da Rio Tinto (2008), outros exemplos de empresas do
setor mineral que estéo utilizando a inovagdo aberta e uma das variantes
de crowdsourcing: a Anglo American que lancou um forum aberto des-
tinado a desenvolver tecnologias e modelos de operacéo para o futuro;
a Gold Fields que tem participado de “hackathons” (eventos que duram
alguns dias, nos quais pessoas colaboram para desenvolver programas
computacionais); o consércio ATIC para inovacéo tecnoldgica (https:/
anglogoldashantitechnology.com/about_us/?abtld=1), criado em 2010 pela Anglo-
Gold Ashanti; o programa “Base Metals Innovation” da Vale, (http:/www.
vale.com/canada/en/business/mining/mineral-research/product-innovation-technology/
pages/default.aspx) coordenado por sua equipe de desenvolvimento tecno-
l6gico em Ontério; a BHP Billiton que ja est4 considerando a inovagao
aberta como uma potencial alavanca para atualizar sua estratégia tec-
noldgica.
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[Orsal, 2015] - noticia em

http:/born2invest.com/cdn/open-source-data-might-be-the-future-of-mining-exploration/

Além de mencionar, outra vez, o sucesso da Goldcorp e da Barrick Gold
utilizando crowdsourcing, cita a empresa ExplorationFunder que atua com
plataformas de crowdfunding, conectando investidores acreditados com
empresas de exploracdo mineral. Argumenta que se crowdsourcing fun-
cionou para a Goldcorp (usando Linux, um software de cédigo aberto, sem
muita sofisticacéo), a metodologia pode ajudar muito mais nos dias atuais,
especialmente com a utilizacdo dos recursos mais avancados de TIC e
face a popularizacdo da inovacéo aberta, que atrai maior envolvimento e
participacio de mentes privilegiadas.

[Jantunen e Kauppila, 2015] - um guia em http:/en.gtk.fi/export/sites/en/

mineral_resources/EIA_guidelines_for_mining_projects_in_Finland_2015.pdf

Comissionado pelo Ministério do Trabalho e Economia da Finlandia, o
guia é parte de uma série de diretrizes governamentais para minimizar o
impacto ambiental de projetos de mineracéo no pafs. Pode ser considera-
do como uma forma de aplicacéo de crowdsourcing, uma vez que orienta
os cidaddos, os envolve e solicita sua opinido quanto aos procedimentos
de avaliacdo de impacto ambiental.

De todos os casos de sucesso relatados, apenas cinco referem-se a ini-
ciativas brasileiras: a plataforma ComecAki, que tem operado “crowd-
funding”; a Promon Engenharia, a Samarco e a Votorantim Metais, que
langaram desafios de ideag#o (variante “crowd competition”) via platafor-
ma da Batalha de Conceitos, e a Vale (programa “Base Metals Innovation”).

Alguns Insucessos

Em 2012 a Capgemini Consulting, empresa de consultoria com sede na
Bélgica e representagdes em 38 paises (inclusive no Brasil), e que também
intermedia desafios de inovacéo aberta, publicou o “Innovation Leadership
Study” (http:/ebooks.capgemini-consulting.com/Innovation-Leadership-Study/index.html),
mostrando que o maior obstdculo para as empresas atingirem seus obje-
tivos de inovacdo é que elas carecem de uma estratégia de inovacéo bem
articulada. O segundo obstaculo é a falta de compreensdo do ambiente ex-
terno. Outro aspecto real¢cado é que: a verdadeira lideran¢a em inovagéo
requer que executivos, chefes de departamentos, divis&es e outras unidades
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organizacionais reduzam a diferenca hierarquica e o consequente distancia-
mento entre eles e o corpo de funciondrios. Para sobreviver em ambientes
de constantes mudangas no cenério mercadoldgico, as inovagdes requerem
agilidade nas decisdes e no fazer.

A falta de compreenséo do ambiente externo é que explica a diminui-
¢do da vida til das empresas - elas simplesmente perderam a capacidade
de dar respostas rapidas as novas oportunidades e mudancas mercadolé-
gicas. Parece que as empresas ndo estdo conseguindo articular e definir
quais sdo os principais problemas e quais deles sdo os mais criticos para
sua estratégia de negécios [Carlson e Wilmot, 2006].

Quanto 2 lideranca, foram apontadas quatro condi¢des que os dirigentes
de organizacdes publicas e privadas devem refletir e incorporar para utilizar a
coletividade, para eliminar a hierarquia intraorganizacional e para aplicar ini-
ciativas de crowdsourcing (interna e externa), com sucesso [Peiper| e Janasz, 20714]:
(i) adaptar a metodologia & cultura institucional; (ii) gerenciar as expectativas
para baixo e para cima; (iii) manter-se modestos e pacientes; (iv) deixar que
0s outros se apropriem e comemorem o sucesso. Um dirigente deve, ainda,
exercer sua lideranga como um treinador, e ndo como um CEQ [Masum, 2013].
Estas cinco condic¢des serdo posteriormente comentadas, com mais detalhes.

Conforme ja mencionado [Marjanovic et al.. 2012], casos de sucesso de
crowdsourcing sdo sempre relatados com muita énfase, mas os fracassos
nunca séo divulgados & comunidade da inovacéo.

Na nossa pesquisa sobre o estado da arte de crowdsourcing foram en-
contrados, de fato, poucos relatos de insucesso ou de exemplos sem infor-
magc&o sobre o sucesso, e que estdo relacionados a seguir.

[Clark e Logan, 2011] - artigo em http:/www.researchgate.net/publication/
228159911_A_Government_of_the_People_How_Crowdsourcing_Can_Transform_

Government

= A Heinz abriu um concurso para comerciais de ketchup que acabou saindo
mais caro & empresa porque seus funciondrios tiveram muito trabalho para
selecionar a melhor idéia no meio de uma inundagéo de sugestdes enviadas
pelo publico - foi considerado um caso de insucesso no uso de crowdsourcing.

= O governo da Califérnia utilizou o website da IdeaScale (http:/ideascale.
com/) com a inten¢do de obter idéias inovadoras que ajudassem a adminis-
tracdo do estado, mas néo recebeu quaisquer sugestdes dos cidaddos que,
ou néo se importaram, ou desconheciam tal iniciativa, por néo ter sido
divulgada adequadamente.
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[Wilson, 2013] - artigo em
http:/ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/jfq/jfq-69/JFQ-69_20-24_Wilson.pdf

James Euchner, um dos Vice-Presidentes da Goodyear, argumentou
que muitas das iniciativas de crowdsourcing, na internet, ainda estéo sub-
desenvolvidas e ndo tém tido o sucesso desejado. Cita como exemplo
os intimeros websites publicos e particulares que solicitaram ajuda para
o derramamento de petréleo de Deepwater Horizon em 2010 - mais de
20.000 sugestdes foram postadas na web, mas a maioria era “conceitual”
com pouca ou henhuma probabilidade de real sucesso na implementacéo.
Além disso, foi necessario um volumoso trabalho de selecdo das milhares
de respostas postadas, para “separar o joio do trigo”.

[Wilson, 2014] - noticia em
http:/www.miningfacts.org/Blog/Mining-News/Crowdsourcing-to-find-graphite/

Informa que a Alibaba Resources (empresa junior cujo nome mudou
para Alibaba Innovations Corp. e tem uma subsidiaria no Canadéa chama-
da Alibaba Graphite Corp.) havia lancado, informalmente, na Convencao
Anual “Prospectors and Developers”, realizada no Canad4, um concurso
com uma recompensa de US$ 2 milh&es pedindo empresas de minera-
¢do, garimpeiros, gedlogos, topdgrafos e pesquisadores para ajudé-los a
encontrar um depésito hidrotermal de grafite. N&o foi possivel encontrar
noticias posteriores que confirmassem se o concurso foi realmente lan-
cado em alguma plataforma de crowdsourcing, nem se houve algum re-
sultado positivo.

Plataforma da ONU:

https:/sustainabledevelopment.un.org/topics/science/crowdsourcedbriefs

E uma iniciativa de crowdsourcing para que a comunidade cientifica
mundial contribua com resumos de noticias, pesquisas e inovagdes de in-
teresse para o desenvolvimento sustentével, do ponto de vista econdmico,
social, ambiental ou ainda, da inter-relagcdo dessas trés dimensdes. Apesar
de explicar que os resumos selecionados serdo posteriormente revisados
pelo Alto Forum das Nac¢des Unidas e levados ao conhecimento de deci-
sores politicos dos paises-membros, o site ndo informa quais documentos
ja foram selecionados nem se houve algum resultado na implementacéo
de quaisquer sugestdes/idéias apresentadas.
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Vantagens e Inconveniéncias
de Crowdsourcing

Os principais comentdrios encontrados na literatura sdo destacados
a seguir.

Uma noticia postada no site Crowdsourcing.org [Borst, 2011 aponta li-
mitacdes no uso de crowdsourcing relacionadas a eficicia e eficiéncia do
método; & motivacido dos participantes como propulsora do processo; &
sobrecarga de gerenciamento e & questdo de direitos de propriedade in-
telectual. Para melhor compreenséo, cada um desses fatores é comentado.

Eficacia e eficiéncia da metodologia de crowdsourcing

Os funcionérios de uma organizac¢&o sio contratados com base no seu
conhecimento especifico, habilidade e experiéncia. No entanto, quando
crowdsourcing externa é utilizada, qualquer pessoa pode participar de
um desafio e a selecdo é uma funcéo da qualidade das contribuicdes. Re-
compensas, quando ocorrem, somente sio oferecidas para o trabalho que
atende o padrio exigido e é questionével se todos os participantes estéo,
de fato, qualificados para o desafio. Serd que pode-se assumir que uma
iniciativa de crowdsourcing teve sucesso quando um grande nimero de
contribuicdes sdo recebidas mesmo se forem de qualidade inadequada?
Por exemplo, no mais popular website holandés de noticias (http:/www.nu.nl),
a maioria das fotografias de noticias enviadas por internautas é de baixa
qualidade - um painel de especialistas avaliou mais de 750 fotos e 86% ti-
nham qualidade insuficiente. Grandes volumes de contribui¢des de baixa
qualidade causam problemas praticos: filtrar e peneirar todas as contribui-
¢&es, para identificar as que sdo tteis, exige esforco e tempo e, portanto,
claramente aumenta o custo de uma iniciativa de crowdsourcing.

Sobrecarga de gerenciamento

Para o operador/administrador de uma plataforma de crowdsourcing,
hé também a sobrecarga associada ao gerenciamento de uma comuni-
dade ativa e crescente de contribuintes e/ou solucionadores de desafios.
Como exemplos, sdo citados: a rede social Dutch Hyves (que ja foi reti-
rada do ar e somente manteve o site de Hyves Game - http:/hyvesgames.nl/)
teve que empregar 25 moderadores para continuamente monitorar e me-
lhorar a qualidade do contetido; o site GO Supermodel langcado hé anos,
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tendo adolescentes como publico-alvo, empregava 70 moderadores veri-
ficando o contetdo do site 24 horas/dia e 7 dias/semana - o custo de ma-
nutencéo do site era alto e, atualmente, sé esta disponivel na Finlandia -

http:/fi.gosupermodel.com/_createmodel/index.jsp.

Motivacdo dos participantes

Qual seria a motivacdo dos participantes de crowdsourcing em con-
tribuir de forma gratuita? Eric von Hippel, professor no MIT e autor de
vérios artigos - todos disponiveis no formato PDF em http:/evhippel.mit.edu/
papers/section-1/ - fornece duas explica¢des: (i) nem todos os participantes
seriam capazes de explorar, comercialmente, sua contribuicdo — por exem-
plo, inventar uma nova receita de cerveja pode ser facil, mas investir na
montagem de uma cervejaria, no marketing e nos canais de distribuicéo
do produto é muito mais dificil; (ii) as pessoas sdo motivadas a trabalhar
desinteressadamente em projetos que possam trazer beneficios para um
grupo maior de pessoas.

Contrapondo os argumentos de von Hippel, iniciativas como a
Wikipedia, que tem o objetivo de servir aos interesses das pessoas no
mundo todo, mostram que motivos exclusivamente altruistas ndo séo os
que influenciam o comportamento daqueles que se propdem a colaborar.
Em muitos casos, os participantes néo estdo cientes do valor que eles
criam para as organizacdes desafiadoras e, 3 medida que se tornarem mais
conscientes, a aplicacdo de crowdsourcing, sem incentivos financeiros, se
tornard mais dificil.

Direitos de propriedade intelectual

Geralmente, em posicdes de trabalho, os funcionédrios recebem um sa-
lario por seu tempo de dedicagéo e por sua contribui¢éo. A organizacéo
possui a propriedade intelectual (PI) sobre o que foi desenvolvido pelo
funcionério durante o periodo de emprego. Em crowdsourcing, as pessoas
participam voluntariamente e, a menos que a posi¢éo sobre PI esteja cla-
ramente explicitada nas regras do contexto (ou seja, que a condigdo de
participar é a aceitacdo de que o direito da PI seja transferida ao patroci-
nador-demandante da iniciativa), a propriedade intelectual ficara dispo-
nivel para exploracéo pelo vencedor do contexto e isso pode ocasionar
litigios desnecesséarios. Outro problema com contribuicdes geradas em
iniciativas mais complexas de crowdsourcing é a incerteza de saber se o
participante é realmente o produtor ou o inventor ou se a contribuicéo
é propriedade de outras organiza¢3es ou pessoas - a investigacio se o
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participante é o proprietédrio ou néo de sua contribuic&o pode demorar
muito tempo, acarretando atrasos em inovagdes e prejuizos para as orga-
niza¢des demandantes.

Organiza¢des publicas e privadas devem ter cautela ao usar
crowdsourcing, para assegurar que sua imagem néo sera prejudicada;
além disso, precisam conseguir um equilibrio entre a diversidade e a
experiéncia dos participantes, oferecer incentivos adequados e deter-
minar QUEM ter4 os direitos de propriedade intelectual sobre as idéias/
sugestdes ou solucdes, desde o inicio do processo de aplicacdo da me-
todologia [Wilson, 2013].

Lindegaard, consultor dinamarqués auténomo e autor de varios livros
e artigos, menciona em seu website (http:/www.15inno.com) que quando as
organiza¢des decidirem usar crowdsourcing, seja interna ou externamente,
terdo que desenvolver, instalar e incentivar uma cultura intra-organizacio-
nal para que os funcionérios se adaptem a diferentes maneiras de traba-
lhar e se sintam confortaveis ao lidar com incertezas e com um modo néo
padronizado de realizar tarefas, como estdo acostumados a fazer.

O documento de uma agéncia governamental escocesa [Scottish Enterprise,
2013], cuja missdo é criar um ambiente inovador no pais que gere economia
produtiva, bons saldrios para os cidaddos e permita a ampliar a presenca
do pais no mercado internacional competitivo, fornece uma visdo geral das
mais importantes tendéncias globais para gestdo dos procedimentos de
P&D em empresas nos préximos 10 anos, com a finalidade de auxiliar as
firmas escocesas a escolherem o que poderéa ser mais apropriado as suas
estratégias para obter um melhor retorno sobre o investimento em P&D.
Nesse contexto, o relatdrio cita alguns beneficios no uso de crowdsourcing
para inovacéo (melhor custo-beneficio do que um processo convencional
de terceirizac¢do; acesso a um maior nimero de mentes criativas do que
existe dentro da empresa) e também aponta dificuldades:

= Se a plataforma usada para crowdsourcing ndo for bem especifica e di-
recionada ao objetivo da empresa, ela pode atrair amadores entusiésticos
em vez de profissionais capazes de solucionar um problema, face aos em-
pecilhos de formulérios para submissio de idéias. No entanto, se a solucéo
para um dado problema depender mais de inspiracdo do que transpiracéo,
a plataforma poderé ser titil a demandantes e respondentes.
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= O texto do desafio precisa ser formulado com precisdo e despertar en-
tusiasmo ao grupo alvo de respondentes, pois ndo ha tempo para discutir
detalhes, como é normalmente feito em um processo convencional de
terceirizagdo.

= Seum desafio gerar um grande nimero de respostas, ele vai demandar
um longo tempo para filtragem, selecdo e julgamento das melhores idéias,
o que pode levar a um custo mais alto do que o esperado.

= Pode haver dificuldade em transferir uma idéia inovadora obtida via
crowdsourcing para os procedimentos de P&D da organiza¢cdo demandante,
a menos que haja o devido cuidado no inicio da aplicacio de crowdsourcing
em definir, claramente, o tipo de envolvimento das partes interessadas
(demandante-desafiadora e respondente-vencedor de um desafio).

Uma tese de mestrado [Pereira, 2013] que analisa o caso especifico do uso
de crowdfunding (inanciamento coletivo) por empresas do segmento de
entretenimento, aponta vantagens da aplicacdo desta variante de crowd-
sourcing:

= A variante representa uma alternativa a modelos tradicionais como em-
préstimos bancarios, editais de fomento a fundo perdido, associacédo com

patrocinadores e anunciantes, associacdo com empresas que financiam
capital de risco, ou ainda a venda de a¢des e debéntures, principalmente

no caso de iniciativas de pessoas com pouca experiéncia ou de iniciativas

consideradas como de alto risco. Ao invés de exigir um grande montan-
te de recursos financeiros de poucos investidores, crowdfunding divide o

risco entre muitas pessoas, tornando a contribui¢éo individual muitas ve-
zes irriséria. Se, por um lado crowdfunding tira o poder decisério sobre o

financiamento de projetos das maos de um grupo relativamente pequeno

(embora experiente) de investidores, o modelo democratiza o processo de

investimento delegando poder para a multidéo e dando a oportunidade

de trazer & tona as manifesta¢des coletivas e tornar real a vontade da co-
letividade. Ao incentivar e ajudar grupos de pessoas a realizar o sonho de

um projeto, as empresas ganham mais facilmente a simpatia dos consumi-
dores, cada vez mais segmentados em pequenos nichos e com a atengéo

fragmentada entre diversos meios de comunicacao.

= Ocorre barateamento nos custos de marketing e divulgaco de proje-
tos (especialmente os artisticos), pois os esforgos séo terceirizados para
internautas interessados no projeto a ser financiado — as pessoas se orga-
nizam n#o sé por classes sociais, profissées, idade ou sexo, mas também
por afinidades e gostos pessoais, o que tende a se potencializar na internet,
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por néo existirem barreiras geograficas para a criacdo de comunidades.
Cada comunidade sabe, dentro de sua rede, quem podera se interessar
por uma dada iniciativa, concentrando seus esforcos de divulgacéo aos
parceiros da rede. Esse tipo de divulgaco estd calcado na credibilidade
do divulgador, um sujeito da prépria rede, ao qual a comunidade esta
mais propensa a doar seu tempo para ouvir a opinido. Em vez de uma voz
impessoal como a de uma empresa, a comunicagéo via crowdsourcing é
mais arrebatadora e préxima dos consumidores — o apoio a iniciativas de
crowdfunding torna-se, entdo, uma forma menos invasiva e intromissiva
para as empresas anunciantes estabelecerem uma comunicacéo eficaz
com clientes potenciais.

Um relatério, também baseado em uma tese de mestrado [Byrén, 2013]
realca os beneficios e inconvenientes de utilizar crowdsourcing interna e
crowdsourcing externa.

Para crowdsourcing interna, os beneficios residem no resgate de recur-
sos humanos subutilizados e na motivaco reativada na sua proposicéo de
idéias, participacio em discussdes e trocas de conhecimentos com poten-
cial de gerar inovacdes. Oferece um possibilidade de combinar multiplas
habilidades e competéncias, sob forma de colaboracéo social informal,
que é sempre mais agil do que via estruturas rigidamente hierarquizadas.
Permite melhora na cultura da inovacdo e aumento na transparéncia en-
tre gestores e empregados/funcionérios. Os principais inconvenientes
sdo: ter a participagdo de um menor contingente de pessoas com capa-
cidade criativa e inovadora; enfrentar o risco de resisténcia a4 adocéo de
crowdsourcing por um grupo de funcionérios; néo receber tantas sugestdes
de pessoas externas a organizacdo com mais ampla visdo mercadoldgica.

Para crowdsourcing externa foram abordados aspectos relacionados
ao uso do trabalho das pessoas e as questdes de propriedade intelectual
(patentes), direitos autorais, seguranga de dados e financiamento.

No caso especifico de utilizagdo da variante “crowdlabour” deve-se ter
conhecimento das leis vigentes no pafs e definir as rela¢des entre deman-
dantes e participantes. Com um expressivo mercado de trabalho e numero-
sas plataformas que permitem vérios tipos de trabalhos online, a industria
de crowdsourcing estara sujeita, em futuro préximo, a regulamentos fede-
rais ou estaduais sobre préaticas de emprego. Mesmo que a modalidade
de crowdlabour traga beneficios, ndo se pode esquecer das implicacdes
de ter os participantes da multiddo (“crowdworkers”) como empregados.
Em questdes trabalhistas nos EUA, os tribunais normalmente consideram
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sete fatores: (i) o qudo importante é o trabalho para o negécio do empre-
gador; (ii) a duracdo da relagdo entre trabalhador e empregador; (iii) se
o trabalhador teve que investir em equipamentos ou material com recur-
sos préprios para fazer o trabalho; (iv) que tipo de controle o empregador
exerce sobre o trabalhador; (v) a oportunidade do trabalhador para ganhos
e perdas; (vi) qual o grau de competéncia exigida para o trabalho e qual
o grau da concorréncia existente no mercado para o tipo de trabalho de-
mandado; (vii) se o trabalhador é um individuo independente ou se tem
sua prépria empresa.

Quanto a questdes de propriedade intelectual, é comum que inven-
¢des resultem de colaboragdes entre vérias institui¢des, grupos de pesqui-
sa, estudantes de pés-graduacéo, pessoas de outras organizacdes, todos
trabalhando juntos, mas néo necessariamente um sabendo a integra do
trabalho do outro. Descobrir quem merece, de fato, o status de inventor
pode ser dificil. Por outro lado, nem todos os que trabalham durante o de-
senvolvimento de uma pesquisa que leva a uma invenc¢éo precisam estar
citados no pedido de privilégio de patente. Por definicéo, o “inventor” é
o que contribui com a concepcédo da invencéo e alguns trabalhos sob a
dire¢do de um inventor nfo necessariamente d&o direito ao(s) colabora-
dor(es) de ser(em) co-inventor(es). Em crowdsourcing, todos (demandan-
tes e respondentes/solucionadores de desafios) devem estar cientes das
leis de patente vigentes tanto em seus paises quanto a nivel internacional,
para ndo sofrerem decepc¢des com os riscos de perderem o controle sobre
a propriedade intelectual.

No tocante & seguranca de dados, cada vez mais as empresas estdo com-
partilhando informag&es com a multidéo, a fim de obter ajuda na solucéo de
problemas e facilitar suas atividades de P&D; no entanto, podem correr o ris-
co de violar as regras de seguranca de dados. Nos EUA, onde crowdsourcing
j& estd sendo utilizado ha mais tempo, vérios casos de litigio ja ocorreram
(e.g. AOL, BJ’s Wholesale Club, CardSystems Solutions, DSW, Geocities,
Netflix). A FTC - Federal Trade Commission (agéncia federal para prote-
¢éo dos direitos dos consumidores) tomou ciéncia de que a seguranca de
dados evoluiu de uma abordagem de “notificacéo e escolha” (onde um
negdcio online permaneceria seguro desde que os usuérios aderissem as
promessas de privacidade declaradas) para uma abordagem hibrida. Em
2010, a agéncia apresentou proposta de um novo modelo, aprovado pelo
Congresso, para protecdo da privacidade do consumidor, aplicado a todas
as entidades comerciais que coletam informag¢&es de consumidores, via
interacdo de forma direta ou indireta, online ou offline. Em vez das promes-
sas de privacidade, o modelo considera as a¢des das entidades comerciais
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que possam desencadear prejuizos fisicos ou econdmicos, ou ainda que
demonstrem intromisséo na vida pessoal dos clientes.

Sobre a propriedade de direitos autorais, quaisquer organizacdes que
utilizem trabalhos criativos via crowdsourcing devem estar cientes das
implicacdes sobre o controle dos direitos autorais em seus paises.

Para protegéo de transagdes via “crowdfunding” (inanciamento), as me-
lhores maneiras sdo: utilizar plataformas credenciadas e fazer contratos
formais que claramente definam as relagdes entre doadores/investidores/
financiadores e beneficiarios.

A crise na economia mundial tende a gerar dividas governamentais
crescentes e os investimentos publicos em P&D certamente diminuiréo.
Isto exerce pressdo sobre os orgcamentos organizacionais, levanta desa-
fios sobre como selecionar as atividades de inovacéo para que obtenham
financiamento, bem como exige uma anélise mais aprofundada de como
conseguir novas fontes de receita (ou novos subsidios). Na aplicacéo de
crowdsourcing externa por empresas e no caso de aplicacio de crowdsourcing
reversa por uma institui¢éo publica de P&D, vantagens e inconvenientes
s8o resumidos no Quadro abaixo.

Vantagens Inconvenientes

Acesso a um grande contingente de Atrasos na execucao de projetos.
competéncias, conhecimentos e a
capacitacao de outros talentos fora da
empresa.

Melhoria no relacionamento entre Qualidade das respostas/solucoes
organizacbes e clientes e possibilidade de apresentadas.

captar informacdes sobre as preferéncias
dos clientes.

Antecipacdo das necessidades dos clientes. | Relacionamento temporério.

Solucédo de problemas da empresa em Responsabilidade ambigua.
tempo relativamente curto, sem que a
empresa precise desviar seus empregados
das tarefas de praxe.

Solugdes mais inovativas para os problemas. | Desafio de profissionalismo.
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Vantagens Inconvenientes

Processos flexiveis e que podem ser Chogue de identidade.
facilmente modulados, levando menos
tempo para implementacao das inovacoes
no mercado.

Custo relativamente baixo para solucionar Exploracéo e efeitos de reputacéo.
problemas (em geral, apenas um prémio
para a melhor solucéo).

Aumento na lealdade aos nomes e marcas Perdedores desprivilegiados (ou
da empresa: os participantes de desafios marginalizados).

que desenvolvem uma relacdo estreita
com a empresa, normalmente se sentem
comprometidos com o sucesso da mesma.

Expansao das relacdes publicas da empresa, | Dificuldades em calcular custos de projetos.
ao divulgar desafios, o que pode favorecer
seus esforcos de marketing.

Necessidade de definir um projeto-piloto e
dificuldades para descrever, com exatidao,
o documento explicativo sobre o desafio.

Em contextos de crowdsourcing realizados
sem ajuda de uma intermediadora, a
organizacdo demandante pode:

- perder muito tempo nos necessarios
ciclos de comentérios e/ou discussoes para
melhor comunicacdo com os participantes;

- correr o risco de perder controle sobre o
processo de crowdsourcing (por boicote ou
obstrucao dos participantes);

- ter dificuldades em definir as condicoes
para enquadramento juridico do processo
de crowdsourcing.

O Quadro seguinte explica os inconvenientes apontados e estabelece
uma comparagio entre a aplicagdo genérica de crowdsourcing para desa-
fios em P&D e a aplicagdo pioneira da variante problemsourcing em uma
instituicio publica na Nova Zelandia, permitindo verificar que alguns in-
convenientes sdo minimizados e até mesmo deixam de existir.




CROWDSOURCING: uma forma de inovacao aberta

Os projetos poderao ser conduzidos
lentamente e nunca chegarem a uma
conclusao aceitavel, uma vez que
nao ha garantia que os participantes
terdo habilidade ou competéncia
para fornecer as solucdes desejadas
ou mesmo motivacao para
acompanhar um projeto de mais
longa duracéo.
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Sao menos preocupantes porque o
proprio modelo alinha, com maior
eficacia e desde o inicio do processo,
as expectativas dos participantes —
ambas as partes (empresas e
instituicoes de P&D) tém o mesmo
objetivo que é o de encontrar uma
solucdo para um dado problema e
tudo é bem definido antes do final
do concurso.

Incerteza sobre a estrutura da
multidao colaboradora no que tange
a competéncia técnica adequada a
solucédo do problema.

Quando as iniciativas envolvem
participantes amadores, as solucoes
apresentadas podem nao ser
realistas e ndo terem o esperado
padrao de qualidade.

Este quesito nem sequer é cabivel,
uma vez que o critério central da
competicdo é que as empresas
respondentes apresentem um
problema especifico, de forma
detalhada e com potencial de ser
solucionado pela instituicdo de P&D;
além disso, o critério de selecao da
vencedora ¢é totalmente pautado

na certeza de que os pesquisadores
da instituicdo podem resolver o
problema.

Pode ser dificil manter uma
relacao profissional de trabalho
com o participante, apos ele ter
sido declarado “vencedor”, o que
poderd ter um impacto indesejavel
na implementacdo da solucédo
apresentada.

Existe, por definicdo, uma relacdo

de parceria entre a instituicdo e a
empresa durante todo o processo
de P&D até que haja uma solucao
para o problema; somado a isto,
problemsourcing tem um potencial de
iniciar multiplas relacdes, inclusive
de parceria com outras empresas
finalistas do concurso.

Uma vez que, apos a finalizacdo

dos concursos, normalmente nao

ha contrato de trabalho formalizado
com o vencedor, a responsabilidade
sobre 0 sucesso ou insucesso no
desenvolvimento do projeto de
inovacao recaird inteiramente sobre
a organizacdo que usou uma solucdo
aparentemente boa mas que, ao ser
implementada, demonstrou nao ter o
padrao de qualidade desejado para o
sucesso do projeto.

Quando a instituicdo de P&D busca
problemas, em vez de solucoes,
nao existe ambigliidade quanto a
responsabilidade sobre trabalhos de
mé qualidade, pois as solucoes sao
fornecidas pela propria instituicdo
e tudo que for relacionado a
responsabilidade recai inteiramente
sobre a instituicdo podendo,
portanto, ser muito mais facilmente
administrado.




O modelo pode irritar e desencorajar
funciondrios ou pessoas e empresas
(terceirizadas) normalmente
contratadas pela organizacao, pois
consideram que sua competéncia
ndo esta sendo reconhecida e

seu profissionalismo esta sendo
prejudicado.
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Apesar das criticas que crowdsourcing
usa, muitas vezes, respostas de
solucionadores-amadores e, com

isso arruina carreiras de profissionais
dentro de uma organizacao,
problemsourcing tem o efeito

oposto — € baseado na habilidade/
competéncia dos profissionais da
instituicao de P&D em solucionar o
problema apresentado pela empresa,
a qual ja reconheceu ser incapaz de
gerar a solucao. Podera haver o risco
da instituicdo de P&D ndo conseguir
solucionar o problema, mas isso
pode ser minimizado na fase de
selecdo dos problemas das empresas.

Uma vez que vencedores de
concursos de crowdsourcing ndo tém
conexao direta com a organizacao
demandante, suas solucées podem
nao estar adequadas a identidade
historica ou a cultura organizacional
da demandante.

Isto ndo ocorrera uma vez que o
problema estara sempre alinhado

a identidade da empresa que
necessita da solucédo; por outro

lado, a instituicao de P&D, iniciadora
da chamada aberta para captar
problemas, deve apenas concordar
em desenvolver uma solucao se tiver
0s recursos (humanos e financeiros)
suficientes para tal e isso estara
sempre alinhado com sua identidade.

A auséncia de obrigacoes contratuais,
a oportunidade de explorar o
trabalho de participantes de
contextos, com remuneracoes abaixo
do oferecido pelo mercado, ou até
mesmo sem quaisquer remuneracoes,
somado aos eventuais problemas de
propriedade intelectual, sdo fatores
que suscitam questdes éticas e que
podem prejudicar a reputacédo da
organizagao que aplicou o modelo.
Crowdsourcing tem reputacao de ser
um modelo de “exploracao social” ou
de “economia escravista”.

Isto ndo ocorre ja que 0s
pesquisadores da instituicdo de P&D
continuarao a receber seus salarios
durante o periodo de geracao de
solucoes e, em relacdo a propriedade
intelectual, todas as questdes podem
ser bem definidas logo no inicio

da aplicacdo de problemsourcing, e
portanto muito antes do anuncio da
empresa vencedora do contexto.
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Pode desestimular aqueles
participantes que ndo conseguiram
vencer um concurso e comprometer
sua opinido sobre a organizacdo que
promoveu e patrocinou a iniciativa.

71

Também pode desestimular

os participantes que nao

vencem o CONCcurso; no entanto,
descontentamentos podem ser
minimizados com ac¢oes inteligentes
da instituicdo de P&D que lanca a
chamada aberta. No caso do IRL, séo
exemplos de acoes inteligentes:

(i) a continuidade na construcao de
relacionamentos mais duradouros
com as empresas finalistas; (ii) a
demonstracdo de interesse em
estabelecer futuras parcerias com as
finalistas, durante todo o processo
de negociacéo; (i) a orientacao,
sobre questdes de marketing

e de propriedade intelectual,
gratuitamente fornecida as empresas
participantes que ndo ficam entre as
finalistas.

Sempre que a atitude dos
funciondrios de uma organizacdo
favorece a inovacdo quando
realizada internamente, os pontos
de vista muitas vezes impedem

a abertura a solucoes geradas
externamente; a sindrome do
“nao inventado aqui” parece estar
intimamente ligada ao sentimento
dos pesquisadores internos, quando
acham que seu profissionalismo esta
sendo prejudicado de alguma forma.

No caso do IRL, os funcionérios
ficaram muito motivados para
promover a iniciativa e seu nivel de
envolvimento foi aprecidvel em todas
as fases do contexto — inclusive,
ficaram esperancosos de poder
trabalhar com todas as finalistas e
até com outras empresas que foram
excluidas nas fases eliminatorias.

(*) avaliagio baseada no caso da implementacio de crowdsourcing por varias empresas
Referéncias: Olson e Bakke, 2001; Brabham, 2008; Kleeman et al., 2008; Bonabeau,
2009; Trott e Hartmann, 2009; Chanal e Caron-Fasan, 2010; Dunford e Cummings, 2010;
Lichtenthaler, 2011; Brabham, 2012; Hammon e Hippner, 2012; Davenport et al., 2013

(**) avaliacio baseada no caso da implementacio de problemsourcing pelo IRL na Nova Zelandia
Referéncias: Cummings et al., 2010; Campbell et al., 2011; Cummings et al., 2013 e
Davenport et al., 2013
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Com base em estudos de caso de seis empresas alemés [Littgens et al, 2014, fo-
ram detectados como principais problemas na aplicacio de crowdsourcing:
(i) rigidez no fluxo de trabalho (processos internos sdo sempre realizados
segundo o mesmo fluxo, com pouca margem de adaptac&o); (ii) sindro-
me do “nfo inventado aqui” (sugestdes que venham de fora da empresa
sio normalmente desprezadas, por serem a priori consideradas “erradas”,
independentemente do valor de seu conteido); (iii) falta de comprometi-
mento interno dos funcionérios, nos vérios niveis hierarquicos; (iv) gestao
de baixo para cima (funcionérios geram o documento com a descricéo de-
talhada do desafio e o implementam, ignorando canais decisérios dentro
da instituic&o); (v) recursos insuficientes (podem ser recursos financeiros
insuficientes para implementar crowdsourcing ou até insuficiéncia de re-
cursos humanos, dentro da instituicdo, capazes de formular um problema
e avaliar qual seria a melhor solucéo); (vi) alocacio de tarefas erréneas
ao projeto-piloto de crowdsourcing (alguns gestores e funciondrios atuam
de forma oportunista quando um problema esta sendo selecionado para
detalhamento do desafio - sugerem tarefas irreais que esperam nunca
poderem ser solucionadas, até para demonstrar a ineficdcia da nova me-
todologia de crowdsourcing; (vii) apoio insuficiente do Gestor Geral/Di-
retor da organizagao (as pessoas que forem encarregadas de elaborar um
projeto-piloto de crowdsourcing precisam receber todo o apoio do ges-
tor no topo da cadeia hierdrquica institucional); (viii) expectativas irreais
(h4 tantos casos de sucesso da aplicagdo de inovagéo aberta veiculadas
na midia que isso pode gerar falsas expectativas de que “solucdes revo-
lucionérias” véo aparecer de qualquer maneira - assim, o esforco para a
adequada elaboracdo de um projeto-piloto poderéa ser subestimado por
instituigdes demandantes); (ix) barreiras legais (os departamentos juridi-
cos das empresas analisadas ndo tinham a experiéncia que seria desejével
para tratar de propriedade intelectual, de contratos de trabalho e outros
assuntos afetos a inovacao aberta - quando da implementacéo do proje-
to-piloto, isso gerou preocupacdes e insegurancas acarretando atrasos no
estédgio de negociagio do contrato com uma empresa intermediadora);
(x) barreiras organizacionais/administrativas (desculpas sobre a sobre-
carga das rotinas de trabalho, somadas a funcionérios que normalmente
se opdem a quaisquer novas a¢des, geram atrasos na implementacéo de
crowdsourcing interno ou externo); (xi) barreiras de comunicacéo (essas
costumeiras barreiras entre diferentes setores/departamentos/divisdes e
entre hierarquias funcionais numa instituicdo também geram atrasos na
implementac&o de crowdsourcing).




CROWDSOURCING: uma forma de inovacao aberta 73

Um artigo que avalia o atual estdgio e a diregdo futura das pesquisas
sobre crowdsourcing [Zhao e Zhu, 2014] aponta as questdes criticas e as pers-
pectivas sob a a ética dos participantes e das organizacdes demandantes.

Perspectivas para as organizacdes demandantes

As questdes mais criticas do processo residem no esforco para melhorar a
implementacéo e execucio da iniciativa, bem como na governanca dos pro-
jetos resultantes de idéias/sugestdes/solucdes oriundas de crowdsourcing
para que a organizacéo seja capaz de realmente adotar a melhor solucéo
para seu problema. E relevante que a demandante saiba usar os mecanis-
mos de governanca para orientar e incentivar a multiddo participante a
completar a tarefa designada sem perder o foco. Igualmente relevante é
que a organizacdo, apés a conclusio do processo de crowdsourcing, saiba
preservar os contatos com os melhores provedores de solucdes.

No que tange a qualidade das respostas e a avaliacio dessa qualidade, é
preciso entender que crowdsourcing pode gerar uma quantidade de infor-
macdes que traduzem sobrecarga cognitiva, o que pode causar problemas
no momento de avaliar as sugest&es apresentadas e identificar as mais
qualificadas e condizentes ao problema divulgado. Muitas pessoas ain-
da duvidam da qualidade das respostas dos participantes, especialmente
quando os desafios sdo relacionados a questdes cientificas e tecnolégicas
para inovacéo. Existem diversas maneiras de verificar a qualidade das res-
postas - no caso de instituicdes de P&D, as duas maneiras alternativas sdo:
delegar a tarefa a uma experiente empresa intermediadora; ou a prépria
instituicdo demandante realizar o julgamento das respostas, utilizando
funcionérios e/ou convidando um grupo de julgadores externos.

Perspectivas para os participantes

Crowdsourcing pode fornecer, aos participantes, oportunidades para
trabalhar com grandes ou pequenas organizacdes, para aumentar a expo-
sicdo de suas capacitacdes profissionais, para ampliar suas experiéncias
de trabalho, e para permitir que as pessoas usem, explorem e transformem
seus hobbies em algo mais significativo e benéfico a um mundo globaliza-
do. Participacio em projetos de crowdsourcing pode fornecer mais chances
dos individuos-colaboradores serem notados, despertar ou agugar suas ha-
bilidades criativas, e fortalecer um senso de comunidade. E fundamental
que a multiddo de participantes seja tratada como parceira nas iniciativas
de crowdsourcing; com isso, as necessidades, aspiracdes e motivacdes da
multiddo devem merecer alta consideracéo.
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O relatdrio comissionado pela European Commission/Directorate-General
for Enterprise and Industry/Unit Innovation Policy for Growth [Verzijl et
al. 2014] aborda a utilizacdo de crowdsourcing para producao industrial
(“crowdsourced manufacturing”) segundo quatro objetivos: para inovar; pa-
ra sugerir e avaliar novos conceitos de produtos e servicos; para o design
(projeto) de novos produtos; para o ajuste fino do design com os conceitos.
Nesse caso especifico, cita os principais impulsionadores e inconvenién-
cias do processo de crowdsourcing.

Impulsionadores

= o aparecimento da impress&o 3D (ou fabricacio aditiva) que facilita
produzir qualquer objeto a partir de um modelo tridimensional e outros
dados eletrénicos via processos aditivos/iterativos nos quais camadas
sucessivas de materiais sio estabelecidas e controladas por computador;

= o crescente uso de redes sociais, decorrente do rdpido avango das tec-
nologias de informag&o e comunicacéo (TICs) e da adogdo da internet a
nivel mundial que, consequentemente, facilitam a conex&o entre empresas
e usuérios, diretamente ou via plataformas intermediadoras;

= aproducdo/fabricacdo como poderosa ferramenta de mercado: a facil
comunicagdo de empresas com clientes e a ado¢do das idéias/sugestdes
obtidas via crowdsourcing faz com que os clientes se sintam valorizados,
resultando em atitude positiva e aumentando sua lealdade em relacéo a
empresa.

= os ciclos de vida de produtos e servicos, cada vez mais curtos, con-
duzem & necessidade de sua substituicdo a cada 2-3 anos, o que estd se
tornando uma norma para véarias industrias. Estd comprovado que a fabri-
cacdo/producéo auxiliada por crowdsourcing pode reduzir drasticamente
algumas etapas da cadeia de inova¢&o, uma vez que as sugestdes da multi-
d&o colaboradora podem ser processadas mais rapidamente desde a idéia
inicial até o lancamento do produto no mercado.

Inconveniéncias

= atrair e gerenciar uma grande quantidade de pessoas online pode ser
um obstéculo na ampliacio da fabricacéo via crowdsourcing, uma vez que
a maioria das plataformas existentes ainda esta sendo testada;

= o uso das demandas utilizando forca de trabalho de muitas pessoas
requer cuidadoso planejamento para nio produzir resultados sem senti-
do. Os objetivos devem ser claramente definidos e compartilhados com
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a forca de trabalho, quer se refiram a demandas para dificeis desafios de
engenharia, quer para obtencéo de fundos para desenvolvimento de novos
produtos. Além disso, tarefas complexas devem divididas em sub-tarefas
independentes que possam ser transmitidas, com maior facilidade, para a
forca de trabalho (colaboradores de crowdsourcing), para que as sugestdes
possam ser reintegradas ao produto ou ao projeto final.

= oanonimato da forca de trabalho, inerente ao processo de crowdsourcing,
coloca limites sobre as atividades tradicionais de recursos humanos, como
a capacitacdo para o trabalho e isto levanta quest&es sobre a sequranca da
propriedade intelectual.

= ainda hd um baixo nivel de consciéncia da tendéncia do uso de
crowdsourcing no “Nivel C” (alto escaldo) dentro das empresas, que tem
se tornado mais enxutas em pessoal; se, por um lado, os executivos néo
podem esperar ter um exército de pessoal de apoio, por outro lado esses
executivos ainda ndo despertaram para a realidade de terem que conside-
rar e aproveitar idéias vindo da forca de trabalho externa 4 empresa, nem
de terem, eventualmente, que reduzir seu nimero de funcionarios.

O Papel das Empresas Intermediadoras

Muitas empresas intermediadoras surgiram como uma plataforma,
criando, desenvolvendo, interligando e estimulando as comunidades de
inovag&o através de redes de pessoas e de conhecimento. Chegaram a ser
confundidas com redes de inovacdo mas, com o passar dos anos, seu pa-
pel evoluiu e hd indmeras intermediadoras prestando relevantes servicos
em iniciativas de crowdsourcing, dentre as quais destacam-se: Capgemini
Consulting; Chaordix; CogniStreamer; Hyve Innovation Community; Idea-
Connection Ideaken Pte. Ltd.; Imaginatik; InnoCentive; Innosabi; Kaggle;
NineSigma; Presans; XPrize Foundation; Yet2.com — algumas desenvol-
vem suas préprias plataformas, outras comissionam plataformas custo-
mizadas de empresas de software. As principais empresas de software
especializadas em desenvolver plataformas para inteligéncia coletiva e
gestdo da inovacéo sdo: Brightidea; CMINTY Corporation; CreativeCrowds;
Cognistreamer; CrowdFlower; DataStation; Engage; Hype; Ideascale; IHS
Goldfire; Imaginatik; Inno 360; InovaSoftware; Innovation Minder; KPMG
Innovation Factory; Napkin Labs; Mindjet; Projektwerk Unternehmens-
beratung; Skild; TopCoder; Veracode; Wellspring Worldwide; We ThinQ.
Os URLs para acesso aos sites de todas essas empresas estio nas paginas
173 e 174 das referéncias, ao final deste livro.
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De forma geral, intercambiar conhecimentos para a concretizacéo de
determinados projetos néo é tarefa trivial, pois enfrenta problemas relacio-
nados & codificagdo e distribuic&o de atividades. Parceiros, colaboradores
e participantes em iniciativas de crowdsourcing podem ter diferentes for-
macdes e experiéncias profissionais, diferentes capacidades de absorcao
de conhecimentos, além de poderem estar geograficamente dispersos e/ou
em diferentes contextos de atuacdo. Dai as empresas intermediadoras te-
rem uma funcfo importante para facilitar e nutrir as interagdes necessé-
rias, seja entre organizacdes, seja entre funciondrios dentro da organizacao,
ou ainda entre uma organizac¢o e individuos com mentes criativas que
ndo sejam seus funciondrios, reduzindo os tipicos problemas nos proces-
sos de inovacio ou nos mercados de tecnologia que normalmente apre-
sentam anomalias e imperfeicdes.

A literatura descreve intermediadores de inovagdo em uma multiplici-
dade de contextos (de acordo com a variante de crowdsourcing utilizada),
de aplicagdes (artisticas e culturais, cientificas e tecnolégicas, para fins co-
merciais, para conectar os cidadéos e envolvé-los na solucéo de problemas
governamentais, para auxiliar acidentes/desastres etc.) e de dreas (agricul-
tura, economia, engenharias, publicidade, satide, transferéncia de tecnologia,
redes de inovacdo, gestdo do conhecimento, modelos de negécio e muitas
outras). Essa heterogeneidade leva & utilizaco de diversos termos para iden-
tificacdo de intermediadores, tais como “knowledge brokers”, “knowledge

» o« » o«

intermediaries”, “technology brokers”, “innovation bridges”, “boundary

organizations”, “bridging organizations”, “infomediaries”, “open innovation
2« Z €€ )

intermediaries”, “technology transfer organizations” e até “innomediaries’
(outro neologismo para “innovation intermediaries”).

As organiza¢des costumam ter dificuldade em adotar crowdsourcing
(externa ou internamente) para solucionar seus problemas porque desco-
nhecem COMO envolver, eficazmente, as comunidades de inovadores — af
que entram as empresas intermediadoras, assumindo a fun¢ao de facilita-
doras do processo. Além de conseguir agregar o conhecimento disperso,
elas minimizam os riscos e incertezas para ambas as partes (demandantes
e solucionadores).

As iniciativas de crowdsourcing que utilizam a experiéncia de empresas
intermediadoras tém uma natureza bem distinta da maioria das transa-
¢bes que estdo sendo realizadas via rede WWW. Os servicos prestados pe-
las intermediadoras nio sio exclusivamente focados em troca de dinheiro,
como é o caso da maioria dos mercados - empresas como IdeaConnection,
InnoCentive, Innosabi, NineSigma, Presans e YourEncore intermediam
trocas colaborativas para obtencéo de solu¢des inovadoras. Sob esta
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perspectiva, pode-se dizer que as intermediadoras sdo semelhantes as
redes de inovacéo, pois tém os mesmos objetivos - visando a inovacao,
ambas buscam captar e otimizar a utilizacdo de conhecimentos, habili-
dades e competéncias que estdo normalmente dispersos. No entanto, héd
algumas diferencas entre redes de inovacio e empresas intermediadoras:

As redes de inovacdo sdo concebidas como “sistemas de empresas au-
ténomas que se acoplam espontaneamente” e, por isso, requerem a in-
terferéncia de uma empresa para conduzir e liderar as atividades da rede,
sem entretanto exercer autoridade hierdrquica, de modo a assegurar a
criacdo e extracdo de valor da inovacdo gerada. As intermediadoras s&o
empresas terceirizadas pelas organizacdes demandantes para facilitar o
processo de inovaco.

Nas redes de inovacao, a propriedade intelectual (PI) sobre a inovagéo
desenvolvida é apropriada pelos participantes da rede. Diferentemente
das redes, as intermediadoras estimulam o desenvolvimento da proprie-
dade intelectual pelos participantes (comunidade de potenciais soluciona-
dores), geralmente em beneficio das organiza¢des demandantes, ou seja,
para ser apropriada por essas organizagdes.

Em suma, as principais diferencas entre redes de inovacéo e iniciativas
orquestradas por intermediadoras residem na natureza dos participantes,
nas relacdes entre esses participantes e na apropriacéo da PI desenvolvida.

Na primeira parte de um estudo, pesquisadores [Abbate et al, 2013] obser-
varam o papel das intermediadoras sobre trés aspectos dos processos de
inovacgéo: (i) na tipologia (e.g. como consultores, mediadores, corretores,
provedores de recursos); (ii) na harmonizacéo entre demandantes e solu-
cionadores, referindo-se a mecanismos padronizados que facilitam o en-
gajamento da multiddo em todo o mundo (podendo englobar um amplo
e diversificado universo de pessoas: amadores, cientistas, especialistas,
pesquisadores e individuos altamente qualificados, técnicos de labora-
térios de P&D, estudantes e até mesmo compradores e vendedores de
propriedade intelectual); (iii) na sugestio das recompensas oferecidas
(hnanceiras ou de outros tipos).

Na segunda parte desse mesmo estudo, foram analisadas as distintas
iniciativas de inovacdo aberta para solugdo de problemas. O papel de in-
termediadores na harmonizacéo entre demandantes e participantes foi
classificado em duas categorias: como provedores e como apoiadores da
harmonizacdo. Como provedores da harmonizac¢ao, atuam: na articula-
cdo da demanda; na quase neutralidade para satisfazer os demandantes
e os participantes; no fornecimento da plataforma com as necessarias




78 Carmen Lucia Branquinho

ferramentas disponibilizadas na Web 2.0 e que permitem solucionar as-
simetrias de informac&o por meio de compartilhamento de informacdes
lUteis e remoc&o de barreiras desnecessérias. Como apoiadores da har-
monizacdo, atuam como gestores das redes sociais, industriais, cientifi-
cas e tecnoldgicas com vistas a integrar os sistemas, a garantir o sucesso
e a lucratividade das iniciativas de compartilhamento de conhecimentos
para gerar inovagdes.

Trés processos (mobilidade, apropriacéo e estabilidade do conhe-
cimento) considerados importantes na orquestragio de iniciativas de
crowdsourcing foram originalmente identificados [Dhanaraj e Parkhe, 2006
e posteriormente confirmados [Hurmelinna-Laukkanen et al. 2012]. Para melhor
compreender como tais processos sdo conduzidos pelas intermediado-
ras, é necessério explicar o que eles significam - mobilidade é a maneira
como o conhecimento é transferido dos solucionadores para os deman-
dantes; apropriacfo é a maneira de agregar valor ao processo de solucéo
de problemas via crowdsourcing; estabilidade é a maneira de preservar a
interacdo e até impulsionar o crescimento dos lacos de colaboracéo entre
a comunidade de solucionadores e as organizagdes demandantes.

Em outro estudo empirico [Feller et al, 2012], foram entrevistadas quatro
empresas intermediadoras (InnoCentive, YourEncore, NineSigma e Inno-
Crowding - esta Ultima j4 ndo mais existe), uma organiza¢do demandante
(Rockefeller Foundation) e quinze solucionadores de problemas (membros
da “multiddo”, dentre os quais funciondrios de empresas, consultores auté-
nomos, pesquisadores universitarios e estudantes em pés-graduacéo que
ja haviam participado e se destacado em iniciativas de crowdsourcing) pa-
ra averiguar o modo como os trés processos supra citados sdo conduzidos
pelas intermediadoras. As entrevistas constataram que os processos de
mobilidade e apropriagédo do conhecimento podem ser abrilhantados pela
intervencdo das intermediadoras, enquanto o processo de estabilidade é
determinado pelas organiza¢c®es demandantes de solugdes inovadoras e
pelos préprios solucionadores. A seguir serfo resumidos os fatores que
catalisam cada um dos processos.

A mobilidade do conhecimento é catalisada pela

capacidade da intermediadora em reunir/agregar massa critica e diver-
sificada de solucionadores. Para tal agregacéo, as intermediadoras cos-
tumam utilizar algum dos 3 mecanismos: (i) publicacdo/divulgacdo do
problema em website publico, a fim de maximizar a participacédo de po-
tenciais solucionadores; (ii) processos de pré-selecio/habilitacio para
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garantir o nivel desejado de diversidades em competéncias e habilidades
dentro da populagéo de solucionadores; (iii) consulta as suas préprias
bases ou bases comerciais de dados que auxiliem na identificacdo de po-
tenciais solucionadores.

capacidade da intermediadora em aumentar a probabilidade que o co-
nhecimento mais relevante seja aplicado para solucionar um determinado
problema, ou seja, a capacidade de direcionar o problema a uma comu-
nidade de solucionadores com maior probabilidade de propor a solugéo
mais adequada. Para um melhor direcionamento do problema, as interme-
diadoras costumam utilizar algum dos 4 mecanismos: (i) além de publi-
car/divulgar o problema em website publico, categorizam os desafios por
areas/disciplinas e sub-areas do conhecimento, usam malotes de e-mails
e outras tecnologias para anunciar e promover os desafios langados; (ii)
fornecem mecanismos as demandantes para que elas agrupem os desafios
segundo «rétulos» (tépicos que esclarecam quais inovagdes estdo real-
mente buscando); (iii) fornecem mecanismos para que a comunidade de
solucionadores possa recomendar outros especialistas com maior poten-
cial de solucionar um dado problema; (iv) permanecem atentas e ativas
para encontrar o melhor casamento entre demandantes e solucionadores.

maneira como a intermediadora apoia e articula a interagdo com os po-
tenciais solucionadores. Para apoiar, as intermediadoras costumam utilizar
algum dos 3 mecanismos: (i) ter o cuidado de proteger a PI e salvaguardar
a confidencialidade do que organizacdo demandante realmente deseja co-
mo inovagdo, mas sempre traduzindo o problema da demandante da forma
clara possivel para que os potenciais solucionadores possam compreen-
dé-lo e possam pensar nas solucdes mais adequadas; (ii) fornecer apoio
para decomposicdo do problema em médulos, caso seja possivel; (iii) for-
necer apoio para enquadrar o problema em uma 4rea especifica, sempre
que possivel, para assegurar que o problema néo requer a integracio de
vérias dreas/disciplinas/especializaces para ser solucionado.

A apropriac@o do conhecimento é catalisada por

mecanismos utilizados pela intermediadora para filtrar as solu¢des pro-
postas, tais como: (i) solicitar ajuda de organizacées que possam selecionar
as respostas com base na 4rea/disciplina da solucéo ou no status legal da
PL (ii) solicitar ajuda de organiza¢des que possam selecionar as respostas
com base nos registros de atuacéo ou nas especializa¢cdes dos soluciona-
dores; (iii) as préprias intermediadoras oferecem servigos para selecionar
as respostas, em vez da selec#o ser realizada pelas demandantes. Em certas
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areas do conhecimento de alta especificidade, as intermediadoras oferecem
mecanismos de pré-filtragem de respostas (muitas vezes com padréo de
qualidade inadequado), mas preferem que as demandantes se encarreguem
da classificacdo final das solucgdes.

mecanismos fornecidos pela intermediadora para gerir a transferéncia
de PJ, tais como: (i) servicos de diligéncia de propriedade intelectual, bus-
cando informagdes sobre a validade legal da PI; (ii) servicos de gestéo da
PI para obtencio do pagamento de royalties; (iii) todo o apoio necessario
para comunicagdo e harmonizacio das negociacdes entre demandantes
e solucionadores.

recompensas sugeridas pela intermediadora, a serem oferecidas aos
demandantes e aos solucionadores, no caso de sucesso das iniciativas de
crowdsourcing.

A estabilidade do conhecimento é catalisada pela

existéncia de recompensas a todos os solucionadores selecionados, in-
dependentemente de terem sido ou néo vencedores em um dado desafio.
Todos os quinze solucionadores entrevistados por Feller et al. revelaram
que, nos contextos de crowdsourcing em que participaram, sempre houve
alguma recompensa (monetaria ou no) e, mesmo os nio vencedores dos
desafios ficaram satisfeitos por se sentirem beneficiados em participar.

confianca dos solucionadores na neutralidade, no senso de justica e na
eficacia do sistema de intermediac&o do processo.

Principais Etapas do Processo
de Crowdsourcing

Institui¢des (privadas ou publicas) interessadas em usar crowdsourcing ex-
terna (chamada aberta & comunidade externa), e em especial para concursos
que envolvam desafios complexos em 4reas de C&T, devem ter consciéncia
de que o processo envolve organizacéo, gestdo e coordenacio de diferentes
atividades e de multiplas partes interessadas. Devem, ainda, compreender
que a cadeia das etapas/fases do processo nem sempre é linear — & medida
que o processo evolui, podem ocorrer comentarios e sugestdes para melhor
adequagio da maneira de condug&o e/ou para revisio das especifica¢des das
etapas seguintes. De forma geral, as diferentes etapas para implementacdo
do processo, descritas na literatura [Marjanovic et al., 2012 Liittgens et al, 2014] s&o:
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Etapa 1: Iniciacdo

O ponto de partida é a decisdo de adotar uma abordagem crowdsourcing
na instituicio. Um projeto-piloto para tal devera seré iniciado. E vital, nes-
te estdgio, comunicar a intencéo da instituicio em utilizar crowdsourcing
(interna ou externamente), com a finalidade de nfo somente informar, mas
principalmente educar os funciondrios sobre o assunto. A préxima ativida-
de importante é a identificacdo de um intermediério (especialmente se a
instituicdo buscar solugdo para um dado problema via chamada aberta a
participantes externos). A selecio do intermediério deve incluir uma anali-
se aprofundada do mercado de intermediadores (e ha vérias empresas en-
volvidas nisso, conforme j& mencionado). Intermediadores diferem no que
diz respeito & comunidade de solucionadores de problemas, as formas de
transmitir o concurso publico, ao modelo de propriedade intelectual e ao
nivel de controle que a instituicio demandante pode obter durante o projeto
de crowdsourcing. Por isso, é importante identificar um intermediador que
ofereca o melhor “ajuste” para que a instituicdo demandante possa obter
sucesso na solucdo de seus problemas técnicos [Dicner e Piller, 2013).

Etapa 2: Negociacio do contrato

Uma vez selecionado o intermediador, deve ser firmado um contrato
formal estabelecendo os aspectos legais relativos as solugdes que virdo
a ser geradas, a propriedade intelectual e a todas as condi¢des financei-
ras (e.g. honorérios para uso da plataforma do intermediador, honorarios
do sucesso da intermediacéo, incentivos aos participantes). Existem, no
mercado, varios tipos de acordos contratuais que dependem do tipo de
negécio de cada intermediador.

Etapa 3: Formulac&o do problema

Em seguida, vem a elaboracéo cuidadosa do desafio - um documento que
descreva, de forma bem clara, o problema técnico a ser solucionado e destaque
os critérios de desempenho que uma solucio tem de cumprir para tornar-se
vencedora do concurso. O documento deve informar aos potenciais solucio-
nadores: sobre o prazo para envio de propostas de solucdes, sobre as possiveis
modalidades de parceria aceitas pela institui¢do demandante (e.g. contratos de
desenvolvimento, consultoria, prototipagem, licenciamento etc.), sobre os cri-
térios de participacao, de julgamento e de concessio do prémio/recompensa
a ser oferecido ao(s) vencedor(es). Além disso, a demandante deve decidir se o
nome da institui¢io serd ou nao revelado aos participantes — decidindo revelar
o nome, ele deve ser colocado no referido documento.
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A elaboragio desse documento talvez seja a mais importante tarefa a
ter o apoio de uma empresa intermediadora experiente, por dois moti-
vos: (i) uma vez que o documento serd amplamente divulgado a poten-
ciais solucionadores, ele terd que ser redigido como um documento de
dominio publico e s6 devera conter informag¢des néo confidenciais; (ii)
a redacdo do texto tem que definir o problema com alta especificidade e,
ao mesmo tempo, também deve ser clara a especialistas de outras dreas
(aparentemente diferentes da 4rea diretamente associada ao problema),
para que todos os potenciais solucionadores compreendam o 4&mago do
problema técnico.

Etapa 4: Chamada aberta/Divulgacio

Uma vez redigido, o documento é transmitido. A divulgacdo de um de-
safio deve ser a mais ampla possivel e conduzida, por exemplo, através de
roadshows, de noticias em diferentes meios de comunicacéo, de contatos
pessoais dos funciondrios da demandante com usuais parceiros (indivi-
duais ou institucionais), da criacdo de um site da demandante, especifi-
co para troca de e-mails, esclarecimento de dividas e fornecimento de
informagdes complementares aos participantes, relacionadas ao desafio.
Quando a demandante utiliza uma empresa intermediadora, esta também
divulga o desafio a uma comunidade de solucionadores experientes (qua-
se todas as empresas trabalham com bancos de dados de solucionadores),
os quais até podem contribuir, nesse estdgio, para uma descricio ainda
mais clara do problema. Neste momento, a prépria transmissio do pro-
blema adquire a forma de um desafio no qual os potenciais solucionado-
res elegem, entre si, os melhores para participar do concurso e submeter
solucdes para avaliagdo [Jeppesen e Lakhani, 2010].

Etapa 5: Avaliacio das respostas

Apds a data limite estabelecida para o recebimento das respostas dos
participantes, todas as solugdes apresentadas terdo que ser avaliadas. Se
um desafio gerar um grande nimero de respostas, ele vai demandar um
longo tempo para filtragem, selecéo e julgamento das melhores idéias.
Existem diversas maneiras de verificar a qualidade das respostas - no caso
de instituicdes de P&D, as quatro maneiras alternativas séo: (i) a prépria
instituicdo demandante realizar o julgamento das respostas, utilizando um
grupo de funcionérios; (ii) a instituicdo demandante convidar um grupo
de julgadores externos; (iii) delegar a tarefa a uma empresa intermedia-
dora; (iv) usar a combinag&o mais adequada dos itens antes mencionados.
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Em desafios complexos, as agéncias governamentais que vém aplican-
do crowdsourcing, costumam contratar uma empresa intermediadora e, as
vezes, de forma combinada, também utilizam julgadores externos — perce-
beram que quando convidavam especialistas externos, e com significati-
va notoriedade, para compor a comisséo de julgamento das competicdes,
os desafios atrafam maior participacdo de solucionadores do que quando
utilizavam funciondrios da prépria agéncia na comisso julgadora [Mergel

e Desouza, 2013].

De qualquer modo, nesta fase é importante poder contar com a expe-
riéncia da empresa intermediadora para acelerar a triagem das respostas,
por meio de métodos de classificacdo das melhores solu¢des. Tomando
por base o trabalho de pré-avaliacdo executado pela intermediadora, a
instituicAo demandante decide sobre qual ou quais solucdes merecem o
aprofundamento da interagdo demandante-solucionador (por exemplo,
via conversas pessoais, ou por telefone, ou até mesmo por visitas a locais
onde haja provas do funcionamento da solucéo ou de protétipos, quando
for o caso).

Etapa 6: Outorga do Prémio

Se considerado pertinente pela demandante, a intermediadora pode au-
xiliar no anuncio do(s) vencedor(es) de um desafio. A divulgaco do prémio
deve ser ampla e, de preferéncia (particularmente no caso da demandan-
te ser uma instituicdo publica), o(s) vencedor(es) devem receber o prémio
em uma ceriménia publica, mostrando que o governo valoriza suas idéias.

Etapa 7: Reintegracio e Implementacio dos Resultados

A instituicdo demandante devera sempre rever e reavaliar as melhores
solucdes apresentadas antes de partir para a fase de construir uma rela-
cdo de trabalho com o(s) solucionador(es). Ha diferentes tipos de acordos
contratuais (as empresas intermediadoras podem auxiliar) e, uma vez es-
tabelecido o mais adequado, cessa a cooperacdo com a empresa interme-
diadora — este é o ponto final do processo de crowdsourcing.

Se a institui¢do decidir implementar alguma das solucdes apresentadas,
ela mesma pode deslanchar o processo contratual — esta é a fase conside-
rada reintegragdo (a institui¢do reassume o total controle sobre o processo

de P&D ou de P,D&I).

A percepcéo do sucesso de um primeiro projeto-piloto até esse estdgio
da reintegracéo auxiliaré a instituicéo a decidir se deseja ou nfo continuar
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engajada em atividades de crowdsourcing para solucéo de problemas téc-
nicos e usar a metodologia como padréo na pratica de seus processos in-
ternos de P&D.

Cabe chamar atenc#o para a importancia de saber diferenciar entre as
iniciativas de crowdsourcing que tém utilizado a experiéncia de empresas
intermediadoras e as centenas de a¢des que estio sendo livremente rea-
lizadas via rede WWW - seus objetivos sdo bem distintos.

A titulo de ilustracéo, citamos alguns exemplos encontrados na pesqui-
sa aos websites citados nas referéncias, que evidenciam o tipo de ajuda
obtida de internautas voluntarios - cerca de 65% das iniciativas referem-se
ao uso de crowdsourcing para:

(i) a realizagdo de tarefas mais simples e de trabalhos bem especifi-
cos (exemplos de tarefas simples: organizacéo de bibliotecas digitais em
vérias linguas; organizacio de dados em um Unico repositério, como di-
cionérios e enciclopédias; compilagdo e catalogacdo de manuscritos de
obras literarias de personagens ilustres de épocas pretéritas; traducéo e
edicdo de textos; classificagdo de mercadorias, algoritmos, imagens e ce-
nérios; atribuic#o de rétulos de palavras-chave em imagens; retoques em
fotografas; geragdo de contetdo a ser disponibilizado na Web, como é o
caso da Wikipedia; indexac&o e organizacdo de histdrias divulgadas na
internet sobre mudanca de comportamentos e habitos que possam, por
exemplo, levar & perda de peso e melhoria da satde; curadoria de conteu-
dos j& existentes, com o objetivo de chegar a um denominador comum
sobre determinado assunto; monitoramento de eventos, com relatos de
noticias; monitoramento de redes de telefonia mével; relato de dados de
varios tipos, inclusive de trafego e de catéstrofes; monitoramento de mo-
vimentos sociais, como combate & violéncia sexual, combate & mudanca
climatica e outros; comparacio de informacdes fornecidas pelo puiblico
com as fornecidas por érgdos governamentais; documentacéo de cédigos
computacionais ja desenvolvidos; identificacdo de interpretacdes seme-
lhantes sobre desenhos tridimensionais modelados por computador). Para
tarefas computacionais mais especializadas, ha outros exemplos: aperfei-
coamento do fluxo de sistemas de processamento de enormes quantidades
de dados; re-escrita de cédigos computacionais perdidos no tempo; desen-
volvimento de programas de sondagem para planejamento do retorno a
pratica da comensalidade, ou seja o habito familiar das pessoas comerem
e beberem juntas ao redor da mesma mesa, considerada importante mas
deficiente na vida social de hoje, especialmente em grandes cidades nos
EUA e em paises europeus; re-interpretacéo de cédigos documentados de
API - Application Programming Interface para testar sua funcionalidade
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e viabilidade de reutilizagio; no campo da inteligéncia artificial, criagdo
de conceitos inovadores de produtos por combinacdo de redes neurais
artificiais com légica “fuzzy”)

(ii) a co-criagdo (exemplos: antincios gerados por usudrios, com ofertas
competitivas; criagdo de histérias educativas em 3 dimensdes; criagdo de
um sistema de mapeamento de banda larga para a cobertura e avaliacdo
da qualidade das conexdes em uma determinada regido geografica; dese-
nho de logos; fornecimento de idéias/sugestdes de marketing ou de ino-
vacdo de produtos os mais diversos; apoio entre clientes/usuérios, com
discussio em grupo sobre idéias de novos produtos). A co-criagio ocorre
quando uma empresa trabalha em estreita relagdo com os usuérios finais
de seus produtos ou servicos para trocar conhecimentos e experiéncias, a
fim de entregar-lhes algo personalizado; é, portanto, uma forma de refor-
car o envolvimento direto do cliente nos processos de criacdo de valor e
de desenvolvimento de produtos da empresa.

(iii) a colaboragdo (exemplos: escrita de artigos e outros documentos;
deteccdo de tendéncias para um dado tempo e em dado dominio, como
interesses musicais, tipos de piadas ou de noticias; avaliacdo de siste-
mas interativos para recuperacdo de informacdes; obtencéo de suges-
tdes de cidaddos em assuntos de interesse para o planejamento urbano;
uso de coordenadas geogréficas fornecidas pelo publico para monitora-
mento ambiental e para diversos fins, como ocorréncia de incéndios ou
desmatamento de florestas, previsdo de inunda¢des, maremotos e ou-
tras catastrofes; localizacdo de pequenos terrenos para cultivo agricola;
identificagio de organismos em estudos de biodiversidade). Na area de
ciéncias da vida, hd muitos outros exemplos reportados sobre aplicacio
de crowdsourcing para colaboracao, dentre os quais: para melhoria na
interpretacdo de imagens de colonoscopias e outros exames médicos
por tomografia computadorizada; para melhoria dos sistemas de infor-
macdo médico/satide/bem-estar, utilizando dados coletados por resi-
dentes em hospitais; para previsdo dos niveis de atuacéo de diferentes
promotores de genes de proteinas de leveduras ribossémicas; o uso de
DREAM - Dialogue for Reverse Engineering Assessments and Methods
para catalisar a interacdo experiéncia-teoria na 4rea de inferéncia de
redes celulares e construcdo de modelos quantitativos em biclogia de
sistemas - desafios DREAM podem trazer a baila questdes fundamentais
para biologia de sistemas e para a medicina translacional, uma érea de
estudo que visa agilizar a transferéncia de resultados da pesquisa bésica
para pesquisas clinicas, a fim de produzir beneficios para a comunidade
como um todo.
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(iv) o inanciamento - de todas as iniciativas antes mencionadas, esta
talvez seja a mais simples para engajar a multiddo. As mais conhecidas
aplicagdes desta modalidade de crowdsourcing tém sido para: ajudar or-
ganizac¢des culturais que estdo enfrentando cortes de subsidios; auxiliar
instituicdes beneficentes e carentes de recursos; amenizar situagdes emer-
genciais; auxiliar campanhas eleitorais; e ajudar artistas e atividades da
industria de entretenimento (ex.: eventos de musica popular, de cinema e
teatro, concertos de musica erudita) a concretizarem projetos relativamen-
te simples. Financiamentos para projetos robustos de P&D, para projetos
inovadores de micro empresas ou para impulsionar empresas em seu es-
tagio inicial de implantagdo (“start-ups”) ndo sdo comumente reportados.

Pelo exposto, constata-se que: (i) grande parte das demandas aberta-
mente lancadas por empresas na internet é relativamente simples - pou-
cas exigem conhecimentos especializados, como os casos citados na area
de informatica e de ciéncias da vida; (ii) as variantes de crowdsourcing
mais populares e amplamente usadas sio: o trabalho (“crowd work”), a
co-criagdo (“crowd co-creation”), a colaboracdo (“crowd collaboration”) e
o financiamento (“crowdfunding”) de iniciativas ou de projetos que néo
demandem doaco de grandes quantias em dinheiro.

Como a intermediac&o é um negdcio, ndo se deve estranhar que algu-
mas empresas intermediadoras aceitem solicitacdes de quaisquer tipos de
organizacdes demandantes, seja para desafios simples ou complexos. No
entanto, seu auxilio como facilitadoras do processo torna-se mais nobre e
condizente com o valor dos servicos prestados quando sua interveniéncia
é usada em desafios que requeiram a participacdo de pessoal altamente
qualificado (especialistas) para solucionar casos com maior grau de dificul-
dade, particularmente os relacionados as diversas &reas de C&T, que exijam
pesquisa, desenvolvimento e trocas colaborativas com grande potencial
para gerar inovacdes tecnoldgicas. Nesses casos, a variante utilizada pelas
intermediadoras é a competic¢io ou concurso (“crowd competition”). Varios
desafios complexos, propostos por empresas de grande porte, por agéncias
governamentais e por institui¢des publicas de P&D ja foram mencionados
nos exemplos de casos de sucesso - esses desafios jamais poderéo ser com-
parados & grande maioria dos contextos que envolvem a multidao recrutada
via chamadas abertas e que utilizam o trabalho, a co-criacéo e a colaboracdo
de voluntérios, muitas vezes amadores.

Sob uma ética, é preciso ter em mente que grandes idéias podem vir
de qualquer lugar e as organizacdes precisam ser mais abertas para po-
derem ter acesso ao melhor capital intelectual. A internet, com suas cone-
x&es de rede e modernas ferramentas de comunicaco, est4 cada vez mais
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estendendo o alcance das organizacdes (publicas e privadas) em sua bus-
ca para garimpar as melhores idéias do “cérebro global”. Os empreendedo-
res e inovadores que estdo catalisando estas fenomenais transformacdes
operam com uma nova mentalidade e fabuloso conhecimento de mercado.

Motivacoes e Desmotivacoes
para Demandantes e Participantes
em Iniciativas de Crowdsourcing

Crowdsourcing para fins comerciais tem sido a maior mudanca de para-
digma na inovacao desde a Revolucéo Industrial [Kaufman, 2008]. Para melhor
compreender o engajamento da multiddo em iniciativas de crowdsourcing
é necessario recorrer a alguns conceitos e teorias comportamentais. A teo-
ria da auto-determinac&o [Deci e Ryan, 1985 foi desenvolvida como uma teoria
de motivagio total, com integragéo de motivagdes intrinsecas e extrinsecas
que redirecionam o comportamento dos individuos. Motivag&o é entendida
como uma “uma combinacio dos processos psicolégicos que culmina no de-
sejo e na intencéo de se comportar de uma maneira particular” [Mitchell, 1997] .

Muitos anos antes da aplicacio de crowdsourcing e da comprovacgao
de seu sucesso, um conjunto de prerrogativas ja havia sido reconhecido
e denominado capacidade de absor¢do [Cohen e Levinthal, 1990]. Esta capa-
cidade é entendida como: (i) a capacidade da empresa adquirir, de forma
eficiente e eficaz, o conhecimento provindo de pessoas fora da empresa;
(ii) o reconhecimento do valor desse conhecimento; (iii) a assimilacio do
novo conhecimento para a empresa e (iv) a aplicagdo comercial do conhe-
cimento assim adquirido.

Anos depois e por meio de estudos de caso [Lane et al, 2006] foi veri-
ficado que, no caso de crowdsourcing, trés sdo os principais processos
sequenciais que favorecem a capacidade de absorcéo: (i) reconhecer e
compreender, através da aprendizagem exploratéria, que novos conhe-
cimentos potencialmente valiosos podem vir, de fato, de fora da empre-
sa; (ii) assimilar os novos conhecimentos através de uma aprendizagem
transformadora; (iii) utilizar o conhecimento assimilado para criar novo
conhecimento e novas possibilidades comerciais, através da aprendiza-
gem exploratéria.

A capacidade de absorcdo desempenha um papel central na gestio do
conhecimento. Além dos processos psicolégicos, da auto-determinacéo
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e da capacidade de absorcdo de conhecimentos, alguns pesquisadores
[Cassenheimer et al, 2013] consideram a gestdo do conhecimento como im-
portante fator de motivacdo e procuraram identificar as motivacdes sob a
Stica das organiza¢des demandantes e dos participantes de iniciativas de
crowdsourcing, focalizando o uso da metodologia para fins comerciais e
para causas sociais. Como agentes de mudanca e consumidoras de conhe-
cimento, as demandantes tem 3 motivos bésicos para usar crowdsourcing:

= motivacdo para inovar: as demandantes perceberam que podem adqui-
rir conhecimentos pela captura de idéias e solucdes inovadoras provindas
da multid&o, a qual pode trazer oportunidades e apontar ameacas, permitir
acesso a novas tecnologias e a novos mercados, dentre outras vantagens
jd mencionadas. A préatica de crowdsourcing tem mostrado que as idéias/
solucdes vindas de fora das organizacdes quase sempre conduzem a ino-
vacdes para maior beneficio dos consumidores do que as idéias geradas
internamente pelos funciondrios. Com isso, as organiza¢des estdo dando
menos atencéo aos seus especialistas internos que se opdem a mudanca,
permitindo que a interag&o social da multiddo fornega opgdes as vezes
radicais, que questionam o status quo da organizacio e tém potencial
de gerar mudancas positivas. Em outras palavras, a cultura de colabora-
¢do, compartilhamento e criatividade dos participantes de iniciativas de
crowdsourcing permite que essa multiddo participativa concentre-se em
solugdes de problemas, em vez de reforcar egos corporativos ou proteger
sua posicao de trabalho na organizacio.

= motivacdo econdmica: crowdsourcing pode criar valor econémico de va-
rias maneiras, assumindo que as demandantes possuam a capacidade de
absorver o conhecimento produzido externamente e usem as informagdes
para desenvolver solucées eficazes. Por exemplo, as empresas podem subs-
tituir sua equipe de pessoal dedicado a servicos aos clientes ou comple-
mentar essa equipe, usando o conhecimento da multiddo, o que resulta em
economia de custos diretos ou indiretos, enquanto aumenta e diversifica os
servicos oferecidos e também obtém maior satisfacdo dos clientes. O desen-
volvimento de produtos também pode ser economicamente vantajoso com
a utilizacdo de crowdsourcing. H4 casos em que a prépria multidéo de parti-
cipantes organiza o processo de cria¢do de produtos inovadores, ao mesmo
tempo em que avalia os resultados - nesses casos, a organizacio se beneficia
com a reduc¢éo de custos, pois no mais precisara contratar pessoal para rea-
lizacdo das tarefas j4 executadas pelos participantes. Esta abordagem direta
também reduz o tempo de colocacdo de produtos inovadores no mercado.

A transferéncia de conhecimento da multidédo para as empresas e a
absorcdo desse conhecimento pelas empresas pode gerar solu¢des com
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reducdo de até 50% dos custos envolvidos em processos convencionais
de terceirizaco [Silverman, 2012]. Por exemplo, Bill Gates usou o trabalho de
milhares de programadores-amadores para o primeiro lancamento co-
mercial de um software da Microsoft. O projeto envolveu trés anos de pro-
gramacao pela multiddo recrutada via crowdsourcing, que também tinha
que testar erros e virus nos programas - cada participante recebeu 2 dé-
lares por hora de trabalho. Os beneficios econémicos da Microsoft foram
resultantes da capacidade de sua equipe interna de P&D em absorver o
conhecimento da multiddo de colaboradores.

= motivacdo de competitividade: organizacdes terdo sempre uma van-
tagem comparativa quando possuirem recursos e esses recursos forem
valorizados no mercado, mas escassos entre os concorrentes. A aprendi-
zagem organizacional, a possibilidade de adquirir novos conhecimentos
da multid&o e a capacidade de absorcdo desses conhecimentos antes dos
concorrentes s3o as Uinicas maneiras de preservar o dominio do mercado.

Componentes-chaves da transformac&o organizacional séo: (i) a capa-
cidade da multiddo de comunicar, com eficécia, a inteligéncia coletiva e
(ii) a capacidade da organizacéo para absorver essa informacéo e conver-
té-la em conhecimento 1til. A fim de garantir a quantidade e a qualidade
dos conhecimentos obtidos via crowdsourcing, as organiza¢des precisam
entender as motivacdes dos participantes.

Estudos posteriores, realizados pelos postuladores da teoria da auto-
determinag&o [Deci e Ryan, 2000] realgam trés necessidades fundamentais,
subjacentes a todos os tipos de motivagdo: autonomia, competéncia e afi-
nidade/relacionamento. Autonomia refere-se 4 vontade do individuo para
auto-organizar sua experiéncia e comportamento ou, em outras palavras,
o desejo de ser capaz de ditar o préprio comportamento. Competéncia
refere-se & capacidade do individuo para influenciar o meio ambiente e
obter um valor desse ambiente. Afinidade e relacionamento referem-se
a vontade ou necessidade de sentir-se conectado com outras pessoas ou
ao desejo de cuidar de pessoas e de ser cuidado por elas.

Estendendo a teoria da auto-determinacéo as comunidades virtuais [Fuiller.
2010], pode-se dizer que os motivos que levam as pessoas a participarem de
iniciativas de crowdsourcing podem ser categorizados como:

= motivacdo puramente intrinseca: quando os participantes vislumbram
que sua contribuicio é um modo de, abnegadamente, ajudar a organizacéo,
ou de desenvolver rela¢des com outros participantes da multid4o ou ainda
de simplesmente se divertir, sem esperar quaisquer recompensas financeiras.
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= motivagdo extrinseca internalizada: quando os participantes usam
suas contribui¢c&es para melhorar sua reputacio na comunidade, para
aprender com os outros, para ensinar os outros e/ou para exercer alguma
influéncia no resultado do processo de criacéo.

= motivacdo puramente extrinseca: quando os participantes sdo movi-
dos por recompensas financeiras (dinheiro ou mesmo produtos ou ser-
vigos oferecidos “gratuitamente” pelas empresas). Nesses casos, ja foi
observado que:

(i) contribuicdes intelectuais de maior complexidade somente ocorrem
quando os participantes sentem que a recompensa financeira é maior do
que os gastos que terdo para apresentar as solucdes;

(ii) os participantes sio conscientes e possessivos de sua propriedade
intelectual quando hé pouca garantia de recompensas suficientes;

(iii) os participantes sdo relutantes em compartilhar informac¢des com
os outros, especialmente quando acreditam que tais informacdes sejam
valiosas.

Por esses motivos é que algumas empresas que destinaram recursos
para construir websites ou adquirir plataformas especificas para aplica-
¢do de crowdsourcing e que néo tiveram sucesso, decidiram estabelecer
parcerias com empresas intermediadoras que, além de oferecerem boas
recompensas financeiras aos participantes, possuem bancos de dados de
solucionadores de problemas e dirigem as competi¢des mais complexas
a um grupo de potenciais solucionadores, por elas selecionado.

Para o sucesso de iniciativas de crowdsourcing de maior complexidade
(como no caso de solugdes de P&D para gerar inovagdes, onde as orga-
niza¢des demandantes poderio ter grandes beneficios econdmicos), as
demandantes devem ter recursos financeiros suficientes para promover
as competicdes e para oferecer recompensas atraentes aos solucionado-
res, bem como oferecer acordos sobre os direitos da propriedade intelec-
tual, de modo a incentivar, aos participantes, o investimento do capital
intelectual com consciéncia do risco de seu engajamento no processo de
crowdsourcing [Logan e McEwan, 2010, E importante que a multid&o partici-
pante e a organizacdo demandante estejam posicionadas em um cendrio
de ganhos equitativos (“win-win scenario”).

Outras interessantes observa¢des encontradas na literatura sobre mo-
tivacdo de participantes sdo mencionadas a seguir:

= Ao contrario do que diz a mentalidade convencional, o ser humano nem
sempre se comporta seguindo padrdes egoistas — as pessoas sdo capazes
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de colaborar por pouca ou nenhuma remuneragéo, motivadas pelo de-
sejo de beneficiar uma comunidade, de fazer um bem maior, pelo prazer
de praticar seu oficio, de se superar, pelo prazer em cultivar os préprios
talentos e partilhar o que conhecem, e a colaboracio parece ser a prépria
recompensa [Howe, 2008]. Por exemplo, na area de TIC, os programadores
frequentemente reclamam do excesso de controle dos empregadores so-
bre seu trabalho e preferem se engajar em desafios de crowdsourcing, por
terem mais liberdade para criar e desenvolver cédigos computacionais,
mesmo que ndo recebam quaisquer remunerac¢des.

= A participacdo em crowdsourcing ocorre por motivacéo intrinseca, que
é mais emocional que material e, também por uma motivacéo extrinseca
relacionada a recompensas néo materiais (e.g. desejos de influenciar, re-
putacéo, reconhecimento, aprendizado, oportunidade de troca, amor, inte-
resse, prazer), com talvez alguns incentivos financeiros [Pintado, 2008,

= Além de reembolsos monetarios, as organizacdes devem considerar o
estimulo & interacdo social entre funcionérios e outros fatores de motiva-
cdo: a oportunidade de aprendizado; a satisfacéo de realizar tarefas técni-
cas complexas; o significado de uma contribuicio aos colegas de trabalho;
e, especifico para comunidades de pesquisadores, o reconhecimento de
seus esforcos para o progresso cientifico e tecnolégico [Byrén, 2013].

= Um concurso com um problema claramente definido e com critérios
bem estruturados estimula os dgeis e criativos solucionadores, que po-
dem atacar o problema de modo mais especifico, além de propiciar, aos
patrocinadores do concurso, acesso exclusivo a pessoas com real conhe-
cimento e que podem néo estar facilmente disponiveis aos demandantes
das solugdes. Se por um lado, alguns participantes sdo motivados exclu-
sivamente pelo valor do prémio oferecido, é preciso reconhecer que este
néo é o principal motivo, especialmente em competi¢cdes mais complexas
que exijam conhecimento especializado em areas da ciéncia e da tecnolo-
gia. Um prémio com valor substantivo sinaliza que o desafio é sério e que
os demandantes estio dispostos a investir no assunto. Muitos participan-
tes ficam também motivados a investir tempo e recursos financeiros de
seu préprio bolso quando percebem que podem obter o reconhecimento
pelo seu trabalho e a validacdo de seu esforco para apresentar a melhor
solugéo, dipondo-se a correr riscos porque acreditam que seu empenho
trard possibilidades para futuras colaboracdes com os demandantes. H3,
ainda, outro fator de motivacdo — seja vencendo ou perdendo um concur-
so, os participantes sempre atrairdo uma parcela de atencio do publico,
pois os concursos costumam ser amplamente divulgados em diferentes
midias [Wagner, 2011].
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= Divulgados na plataforma da empresa InnoCentive, 166 desafios de
crowdsourcing foram analisados [Jeppesen e Lakhani, 2010] e, ao contrario do
que era esperado, os solucionadores que obtiveram sucesso trabalhavam
em &reas de especializagdo diferentes das areas dos desafios. Os que atua-
vam especificamente nas 4dreas dos desafios, normalmente ndo eram os
que apresentavam as solu¢des vencedoras. Isso evidencia que as compe-
ticdes bem planejadas e que fornecem prémios motivam e conseguem
alcancar outros beneficios - além das solu¢des para os problemas com-
plexos propostos, elas captam os efeitos das redes de solucionadores de
alto nivel e essas conexdes entre os concorrentes podem fomentar cola-
boracdes a jusante no mercado.

= No caso especifico de crowdfunding em apoio a projetos artisticos e/ou
do segmento de entretenimento [Pereira, 2013], 0s motivos que levam a par-
ticipacdo da multiddo no financiamento sdo: uma identificacdo pessoal
com o projeto, tema, causa ou proponente; a busca por status e por estima
social; o desejo de patrocinio e de participacéo social; a vontade de se en-
gajar em novidades tecnolégicas; a busca por diferenciagéo e customiza-
¢do e, ainda, a possibilidade de obter o retorno financeiro do investimento
quando um dado projeto néo pdde se concretizar, por algum outro motivo.

Principais Causas de Desmotivacao

(1) desmotivacdo das organiza¢des demandantes: por desconhecerem
os participantes do contexto de crowdsourcing e néo terem a possibilidade
de comparar o conhecimento, a capacitacio e a competéncia desses partici-
pantes em relacdo ao seu corpo de funcionéarios, demandantes podem cor-
rer o risco de perder a propriedade intelectual das solucdes inovadoras e,
consequentemente, perderem a vantagem competitiva no mercado [Felstiner,
2011). Embora possam ser tomadas medidas (como, por exemplo, dividir o
trabalho em tarefas ou etapas menores que néo permitam ou dificultem
a identificagdo do objetivo final) para assegurar que as informagdes mais
valiosas néo sdo reveladas nas descricdes das chamadas abertas de parti-
cipagdo, ainda existe algum risco das informag¢des serem usadas de forma
oportunista pelos participantes. A divisio do trabalho em tarefas/etapas
pode ter um efeito negativo para as demandantes que, se ndo tiverem a
capacidade de integrar as sugestdes e os conhecimentos fornecidos pelos
participantes, acabaro néo tendo sucesso em criar algo inovador [Afuah e
Tuccl, 2012]. Além disso, quando o trabalho é fragmentado em tarefas pela
demandante e as recompensas para cada tarefa tém um valor bem abaixo
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do esperado, a demandante pode perder o controle sobre a maneira co-
mo o trabalho é realizado pelos participantes [McCreadie et al., 2010; Raykar e
Yu, 2012] - os participantes desmotivados podem conturbar todo o processo,
fragmentando ainda mais as tarefas, e o resultado final pode ter qualida-
de muito inferior & desejada porque os sub-participantes se apressam em
submeter sugest&es para garantir algum ganho nas tarefas fragmentadas
e delegadas por outros.

(2) desmotivacdo dos participantes: ha evidéncias sobre assimetria
de informacdes entre demandantes e participantes — as demandantes
normalmente tém mais informac&es sobre os participantes. Isso é proble-
matico porque as demandantes sempre tém acesso a todas as respostas ge-
radas no processo e podem muito bem desclassificar sugestdes/solucdes
e, depois usé-las, mantendo totalmente a propriedade intelectual sobre o
trabalho realizado pelos desclassificados. Enquanto demandantes tédm o
direito de classificar as respostas, os participantes ndo tém o direito de
avaliar o critério usado pelas demandantes no processo classificatério -
esta assimetria pode gerar questionamentos morais e, consequentemente,
culminar em recursos legais, impetrados pelos participantes, para reque-
rimento dos direitos de conhecer o processo de validacio das respostas.

Um método de controlar o potencial de oportunismo da multid&o parti-
cipante é nio fornecer informacdes completas. No entanto, a teoria da au-
to-determinacéo sugere que o ndo fornecimento de todas as informacdes
frustra as trés necessidades fundamentais subjacentes a todos os tipos de
motivacdo (autonomia, competéncia e afinidade/relacionamento). A au-
tonomia deixa de existir quando os participantes nfo tém acesso a todas
as informacdes; a competéncia é atenuada pela falta de informacao, que
degrada a qualidade das respostas; a afinidade e o relacionamento ficam
comprometidos quando as demandantes percebem que os participantes
suspeitam de seu comportamento ao restringir o fluxo de informacdes. A
obstrugdo dessas trés necessidades fundamentais dos participantes cria
dificuldade em manter a multiddo motivada [Deci e Ryan, 1985; Deci e Ryan, 2000:

Ryan e Deci, 2000].

Outro fator de desmotivagdo em crowdsourcing externa, especialmente
para os participantes que estio nas categorias da motivacdo extrinseca
internalizada ou da motivac&o puramente extrinseca, anteriormente men-
cionadas, é o sentimento que eles estdo sendo explorados, uma vez que
muitas das recompensas pagas sio proporcionalmente menores que os
saldrios minimos definidos por lei ou estdo abaixo dos valores praticados
no mercado [Busarovs, 2011]. Como néo existe qualquer vinculo empregaticio
em contextos dessa modalidade de crowdsourcing, a legislacdo trabalhista
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néo pode ser aplicada na maioria dos paises e os participantes se sentem
totalmente desprotegidos.

Sintetizando algumas outras observagdes [Gassenheimer et al, 2013): (i) o
valor do conhecimento inovativo, assim como o valor econdmico e o va-
lor competitivo do conhecimento obtido via crowdsourcing estéo direta
e positivamente relacionados a capacidade da organizacdo demandante
em absorver o conhecimento; (ii) participantes na categoria de motiva-
¢80 puramente intrinseca contribuirdo com maior quantidade de novos
conhecimentos quando as organiza¢&es oferecerem oportunidades para
que transmitam seu conhecimento de uma forma socialmente significa-
tiva e conectada; (iii) participantes na categoria de motivag&o extrinseca
internalizada contribuirdo com maior quantidade de novos conhecimen-
tos quando as organizac&es oferecerem oportunidades para eles possam
ter o sentimento psicolégico de propriedade do conhecimento e de estar
contribuindo com seu conhecimento em beneficio de ambas as partes;
(iv) participantes na categoria de motivagdo puramente extrinseca con-
tribuirdo com maior quantidade de novos conhecimentos quando as
organizacdes oferecerem oportunidades para lucros financeiros e para
demonstrar a habilidade em contribuir com seu conhecimento de forma
equitativa; (v) a capacidade de absorcio da empresa demandante sera
reduzida quando: seu controle sobre o processo de crowdsourcing for re-
duzido, implicando em risco & propriedade intelectual, em reduc&o no de-
sempenho e na qualidade do trabalho dos participantes; o conhecimento
trazido pelos participantes é irrelevante para os produtos e processos es-
pecificos da demandante; os participantes sentem que sdo explorados e
desencorajados; a comunidade de participantes engloba individuos com
habilidades, capacitac®es e competéncias dispares e que decidem néo
maximizar seu potencial para gerar idéias e solucdes.

Recompensas e Prémios

Recompensas e prémios ndo sdo uma novidade no conjunto de ferra-
mentas de um gestor de inovacdo; na verdade, eles sdo usados ha anos e
alguns dos exemplos mais conhecidos s&o citados a seguir.

= Ainvengdo da cronometragem moderna na navegagdo maritima come-
¢ou com John Harrison, marceneiro britdnico do século XVIII, respon-
dendo ao “British Parliament’s Longitude Prize” (https://en.wikipedia.org/wiki/
Longitude_rewards): durante 36 anos, lhe foram concedidos varios prémios,
totalizando mais de 23.000 libras esterlinas, para solucionar um problema:
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determinar a longitude de um navio no mar.

= Durante os primeiros anos das Guerras Napolednicas, o governo da
Franca ofereceu uma recompensa de 12.000 francos para quem pudesse
encontrar um modo eficaz e de baixo custo para preservar grandes quan-
tidades de alimentos: esta forma de terceirizac@o, usada por Napoledo Bo-
naparte no século XIX, propiciou a invencdo das conservas como forma
de preservar alimentos e responder ao desafio imposto pela necessidade
de alimentar seu exército durante as marchas para conquistas territoriais
nos meses de rigoroso inverno na Europa (https:/en.wikipedia.org/wiki/Canning).

= Charles Lindbergh nfo cruzou o Atlantico por capricho, para fazer seu
primeiro véo solitdrio em 1927, mas sim para merecer o Prémio Orteig
no valor de 25.000 délares: sua facanha revolucionou a aviacao (https:/
pt.wikipedia.org/wiki/Charles_Lindbergh).

= Quando o Prémio Ansari X foi langado em 1996 (https:/en.wikipedia.org/
wiki/Ansari_X_Prize), ele resgatou a memdria da longa heranca de prémios
para estimular invencdes: foi oferecido um prémio de 10 milhdes de déla-
res & primeira equipe privada que conseguisse lancar um veiculo de trés
passageiros ao espaco e até uma distancia de 100 km, repetindo o feito
duas vezes em duas semanas. O assunto do desafio, que sempre esteve
no dominio exclusivo de governos, atraiu a participacio de 26 equipes de
inovadores privados, de sete paises diferentes. Em junho de 2004, o avido
espacial sub-orbital “SpaceShipOne”, concebido por Burt Rutan, engenhei-
ro aeroespacial americano conhecido pela sua originalidade em projetos
de avides leves, fortes, de aparéncia incomum e eficientes em termos ener-
géticos, levantou v6o no deserto da Califérnia, respondeu plenamente ao
desafio e a equipe saiu vencedora. Algum tempo depois e, como primeira
consequéncia de tal conquista, foram investidos mais de 1,5 bilhdo de dé-
lares na industria espacial privada, um empreendimento comercial bona
fide e, certamente, a pedra angular da politica espacial do governo nor-
te-americano. Outros desafios que oferecem prémios para a solucdo de
problemas em vérias 4reas tém sido lancados, principalmente nos EUA.

Empresas e outras organizacdes tém diferentes objetivos quando uti-
lizam prémios: para o desenvolvimento de novos produtos e novos ne-
gdcios; para geracdo de idéias criativas; para atrair e engajar inovadores;
para publicidade; por filantropia corporativa.

Mais alguns beneficios das competic&es que oferecem prémios foram
citados [Wagrer, 2011: (i) prémios atraem o interesse publico (talvez o exem-
plo mais representativo sejam as atividades esportivas, como um todo - o
esporte &, sem duivida, um negécio multibilionério); (ii) os prémios, quan-
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do expressivos, conseguem captar uma ampla rede de participantes quali-
ficados e nédo hé necessidade de prever o vencedor nem de adivinhar qual
serd a melhor solucgéo; (iii) as recompensas sio pagas apds o sucesso nos
testes de verificagio das solugdes apresentadas — diferentemente de al-
guns tipos de bolsas, de contratos ou de concessdes, os prémios de com-
peticdes somente sdo auferidos quando o sucesso das solucdes pode ser
comprovado, e isto tem demonstrado ser um modo eficaz para ter acesso
a inovacdes; (iv) os concursos alavancam o investimento de recursos ex-
ternos e de vérios tipos (exemplos: no caso do Prémio Orteig, o vencedor
gastou 400.000 ddlares para ganhar um prémio de 25.000 ddlares; no caso
do Prémio Ansari X, a equipe vencedora gastou cerca de 100 milh&es de
délares, ou seja, dez vezes mais do que o valor do prémio); (v) as compe-
tigdes criam um processo paralelo de inovagdo (por exemplo, quando a
Netflix ofereceu um milhao de délares em 2006, para uma melhoria de 10%
em seus algoritmos de previsdo, obteve mais de 40.000 sugestdes, quanti-
dade acima do esperado e, certamente, muito maior do que o que poderia
obter internamente, dos funcionarios da empresa.

Outros estudiosos [Felier et al., 2012] acreditam que as recompensas para
as organizacdes demandantes sfo: a aquisicdo de uma nova PI, o apren-
dizado sobre o processo de inovag&o aberta (e o processo especifico uti-
lizado pelas intermediadoras), além da possibilidade de identificacéo de
novos colaboradores para suas atividades de P&D e de novas oportunida-
des de inovacg&o. Para solucionadores, as recompensas normalmente séo:
prémios em dinheiro ou uma variedade de recompensas ndo monetarias,
como: oportunidades de emprego; de realizacdo de futuros negécios com
as demandantes; de colaborac¢io com outras organiza¢des que tomem co-
nhecimento do resultado final dos desafios e venham a se interessar por
manter uma relacdo com os vencedores; de melhorar sua reputacéo e sa-
tisfacdo pessoal; de aprender mais e mais e, ainda, de se divertir.

E fato inconteste que incentivos, recompensas e prémios sdo sem-
pre necessédrios para motivar as pessoas — intra-organiza¢&o, podem ser
através de bonificagdes e promogdes; extra-organizagao, prevalecem os
prémios em dinheiro.

No caso de utilizar crowdsourcing externa, quando a organizacéo de-
mandante langa um desafio via rede WWW, ela precisa ter consciéncia
de que estaré divulgando informag¢des a um grande publico e que, mais
especificamente em concursos que envolvem &reas de C&T, é necessa-
rio avaliar o teor das informacdes divulgadas para ndo causar descon-
forto em sua equipe interna de P&D, a qual pode gerar problemas ainda
maiores para a organizaco. Para ter melhores chances com iniciativas de
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crowdsourcing, a organizacdo demandante terd que decidir se realmente
deseja compartilhar informacdes estratégicas em desafios complexos e se
pode abrir m&o do controle de uma parte de sua estratégia de inovacgéo
em troca de acesso a um amplo leque de inovadores. Isto ndo significa que
todas as competicdes que oferecam prémios sejam esforcos de alto risco.

A organizacgdo poder4, primeiramente, langar um ou dois desafios de
menor complexidade, a fim de testar o modelo do processo e a variante
de crowdsourcing escolhida. Muitas plataformas permitem o anonimato
dos demandantes; portanto, é possivel ndo revelar o nome da organizacéo,
mas ela terd que descrever seu desafio da forma menos vulnerével possivel.
Quanto a questdes de propriedade intelectual, tudo deve ser bem defini-
do logo no inicio da implementagio do desafio, para que o demandante
mantenha controle do mercado, caso necessario. Outro fator relevante e
recomendado é que a anélise das idéias/sugestdes/solucdes seja condu-
zida & medida que os participantes as vio enviando - em concursos onde
haja um alto niimero de participantes, isso facilita a “separagdo entre o
joio e o trigo” antes do julgamento final.

Algumas recomendacdes béasicas para o planejamento de prémios fo-
ram citadas [Wagner, 2011]:

Usar prémios para aproximar solucionadores competentes.

Usar prémios quando interessar atrair vérias solugdes inteligentes e
com potencial de aplicabilidade.

Definir o problema, e no a solucéo desejada - isto tem duplo signi-
ficado: (i) o problema deve ser claramente definido para poder ser bem
compreendido pelos competidores e espectadores do processo; (ii) a de-
mandante deve, sempre que possivel, ter mente aberta em relacio & ma-
neira como o problema serd resolvido - essa abertura evita o delineamento
ou induc¢éo de uma solucéo, d4 oportunidade para serem apresentadas
solucdes até inesperadas e facilita o interesse na competicéo.

Estabelecer todos critérios do concurso de forma bem clara e logo no
inicio do processo, principalmente os critérios de participacéo, de julga-
mento e de concessio do prémio. Quando a competicdo é baseada em
confianca entre demandantes e participantes, a chance de sucesso é bem
maior; por outro lado, se houver algum rompimento na confianca, a com-
peticdo esta praticamente fadada ao insucesso.

Para receber o que se deseja, é preciso incentivar, mas a motivacéo
tem que ser medida cuidadosamente. Este item é mais relevante para
competi¢des dentro das organizacdes (crowdsourcing interna), onde é
vital descobrir quais os principais fatores de motivacio aos funcionérios
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para que eles se entusiasmem em competir, percebam que estio sendo
ouvidos e considerados e apresentem mais idéias do que normalmente
o fariam em um més corrido de trabalho. Além disso, a competicdo de-
ve ser planejada de uma forma que possibilite melhor capacitacéo dos
funcionérios e até a formacé&o de redes de pensadores (de dentro e de
fora da organizacio).
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O Capital Social em Projetos e
Redes de Inovacao Aberta

Inovacgéo aberta (ou o uso de conhecimento externo no processo de ino-
vac#o) é considerada como um dos principais motores da competitividade.
No entanto, quando se trata de inovagéo através da parceria entre empre-
sas e institui¢des publicas de P&D, as empresas podem ter dificuldades em
absorver os conhecimentos gerados e fornecidos pelas instituicdes porque
as abordagens para solucionar problemas sdo distintas e tem diferentes
objetivos. De modo geral, enquanto as instituicdes publicas estdo direcio-
nadas para educar e construir novos conhecimentos, as empresas querem
desenvolver produtos e servicos que tenham valor comercial.

Anteriormente mencionamos o que é entendido por capacidade de ab-
sorcdo de conhecimentos. Em sintese, trata-se da habilidade de uma em-
presa em reconhecer o valor de informagdes novas e que vem do ambiente
externo, em assimilar as informacd&es e aplicé-las para fins comerciais.

O capital social foi definido como “um conjunto de recursos oriundos
de uma rede de relacionamentos de um individuo ou de uma organiza-
cdo, e que sdo incorporados pelo individuo ou pela organizac&o” [Inkpen e
Tsang, 2005, O capital social pode ser visto sob duas perspectivas: servindo
de ponte para algo ou servindo para uma ligacio mais forte com algo. A
perspectiva da “ponte” tem o foco em caracteristicas internas de atores
coletivos, quer de organizacdes, comunidades ou nacdes. A perspectiva
da “ligacio mais forte” esta relacionada ao capital social para promover as
redes de relacionamento de uma organizag&o com o meio externo.

Para melhor compreender o papel do capital social na transferéncia de
conhecimentos em inovacdo aberta é necessério analisar tanto o compor-
tamento das pessoas, no nivel individual, como no organizacional, segun-
do trés dimensdes:

= capital social estrutural: refere-se as vantagens da rede de contatos
dos atores, estando relacionado as articulacdes entre pessoas e unidades
organizacionais, podendo ser interpretado como um padréo global de co-
nexdes. Uma rede de contatos é sempre positiva e reduz atitudes compe-
titivas em relagdo a aprendizagem. No caso de parcerias entre diferentes
tipos de organizagdes, os contatos prévios entre os atores envolvidos e a
manutencio desses contatos sdo benéficos ao fortalecimento de parcerias.

= capital social cognitivo: refere-se aos mecanismos que do significado ao
relacionamento, como por exemplo o compartilhamento: de interpreta¢des
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sobre um dado assunto; de objetivos; de culturas; de linguagens e cédigos;
e de exposicdes para trocas de idéias.

= capital social relacional: refere-se & proximidade relacional e & confian-
ca entre os atores do processo de inovacdo aberta, que facilitam a trans-
feréncia do conhecimento.

Estas dimens&es do capital social podem ter importantes e positivas
funcdes no aprendizado inter-organizacional, mas podem ter algumas con-
sequéncias negativas — um elevado nivel de capital social pode impedir a
criatividade e a geracdo de idéias quando limita o acesso a diversas fontes
de novos conhecimentos.

Com base no estudo de quinze projetos de P,D&I [Steinmo e Rasmussen, 2013],
que obtiveram suporte financeiro do governo da Noruega e foram realiza-
dos através de parcerias entre diferentes empresas e instituicdes publicas
de P&D, foram examinados os mecanismos de integracéo social desde o
comeco dos projetos de inovagdo, incluindo o planejamento, a execugdo
e os resultados obtidos. Foi constatado que o capital social influencia a
maneira como as empresas:

= absorvem conhecimentos e como podem melhor explorar sua capaci-
dade de absorcio;

= podem desenvolver fortes lacos em parcerias e como agem as diferen-
tes dimensdes do capital social, quando as empresas mantém colabora-
¢des frutiferas com as instituicdes de P&D.

Apesar dos nomes das empresas ndo terem sido revelados, elas foram
genericamente identificadas pelo porte (8 grandes, 2 médias, 2 pequenas
e 3 microempresas); pela drea de atuagdo (5 de engenharia; 4 de processa-
mento; 2 de biotecnologia; 2 de base cientifica, sem maiores detalhamentos;
1de TIC e 1 descrita como “network de vérias empresas”) e pelo nivel de ex-
periéncia em P&D que tinham no inicio do processo de colaboracéo com as
institui¢des publicas (7 com alto nivel de experiéncia; 5 com nivel modera-
do; 3 com baixo nivel de experiéncia). As inovagdes geradas foram descritas
de forma abrangente como: 6 novas tecnologias, 4 melhorias tecnoldgicas,
1 melhoria em método, 1 melhoria em técnica, 1 melhoria na eficiéncia ener-
gética, 1 melhoria no conhecimento de nova &rea de negécios, 1 inovacéo
organizacional para desenvolvimento de produto e melhoria da marca.

As dimensdes do capital social foram assim mapeadas: (i) o estrutural,
segundo o nimero, a diversidade e a estabilidade das ligacdes de cada
empresa com as institui¢des publicas de P&D; (ii) o cognitivo, pelo nivel
de compartilhamento de objetivos, linguagem de comunicacgéo e cultura;
(iii) o relacional, pelo nivel de confianca e respeito mutuo, baseado nos
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contatos/ligacdes da empresa com as instituicdes publicas de P&D antes
do inicio do projeto de inovacao.

As empresas de grande porte com larga experiéncia interna em P&D
foram as que mais apresentaram capital social, como um todo. No entanto,
separadamente esmiucando as trés dimensdes do capital social, foi cons-
tatado que quanto ao capital estrutural, empresas com baixos niveis de
experiéncia em pesquisa tendem a utilizar relagdes sociais menos nume-
rosas, quase sempre individuais (e ndo organizacionais), porém mais esta-
veis em suas parcerias com instituic&es publicas do que as empresas com
altos niveis de experiéncia prévia em P&D. As empresas com menor expe-
riéncia em pesquisa tendem a basear o inicio de suas parcerias no capital
relacional individual (de seus funciondrios), desenvolvendo a capacida-
de de utilizar seu capital cognitivo organizacional na medida em que vao
constatando sucesso em suas parcerias com institui¢des publicas de P&D.

Outros pesquisadores [Masicllo et al., 2015, por meio de entrevistas pes-
soais com gestores, conduziram cinco estudos de caso de parcerias de
pequenas e médias empresas (PMEs) com institui¢des publicas (IPs) de
P&D na Itélia, para explorar a eficacia das redes de inovacdo entre PMEs
e IPs. As empresas analisadas atuam em é&reas bem diversificadas: bio-
tecnologia para agricultura e cosméticos; pesquisa marinha e servigos de
localizacdo; tecnologia de polimeros; uso da energia em agricultura e fon-
tes alternativas de energia. Foram consideradas as seguintes abordagens:

= baseadas no conhecimento e no relacionamento: (i) a habilidade ge-
ral das organiza¢gdes (PMEs e IPs) na gestdo das parcerias — eficicia da
governanga; (ii) a capacidade relacional das organizagdes parceiras; (iii)
o grau de confianca e expectativa mutua; (iv) a habilidade especifica das
organizacdes para manter e criar conhecimento tacito e explicito; (v) a
habilidade especifica das organizacdes para aprender a compartilhar e
transferir o conhecimento através das interacdes com parceiros externos;
(vi) o desenvolvimento dos processos de aprendizado organizacional e
superacdo de barreiras de aprendizado; (vii) a inteng¢io de compartilhar
o aprendizado; (vii) a base de conhecimentos complementares demons-
trada pelas organizacdes parceiras.

= baseadas no capital social: (i) a configuracéo de lagos fortes de parce-
ria; (ii) a existéncia de lagos anteriores ou indiretos e estabilidade das re-
des; (iii) o grau de poder e de dependéncia mitua; (iv) o grau de confianca,
reputac@o e obrigacdes reciprocas; (v) o compartilhamento de objetivos e
visdo sobre o projeto a ser realizado; (vi) o compartilhamento de cultura,
cédigos e linguagens para entendimento entre as organiza¢des parceiras.
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As conclusdes desse estudo sio resumidas a seguir:

= Asempresas constataram que néo teria sido possivel gerar inovagdes
sem a participacdo das IPs.

= Apesar dos pequenocs investimentos de ambas as partes (PMEs e IPs),
a interdependéncia estratégica melhorou quanto a troca de informacdes
e ao aprendizado das organizacdes parceiras.

= Compartilhar objetivos e visdo sobre o projeto a ser realizado, com es-
forco coletivo na implantacdo de recursos e alavancagem de capacitacdes
para alcancar interesses comuns, é da maior relevancia na dindmica das
redes, face ao envolvimento estratégico e emocional.

= PMEs e IPs reforcaram a importancia das interac3es aos niveis opera-
cional e gerencial, com o comprometimento de todas as esferas de hierar-
quia organizacional (da mais alta & mais baixa).

= Nas redes analisadas, os parceiros puderam colaborar com conhecimen-
tos complementares: enquanto IPs tinham maior conhecimento sobre a
pesquisa a ser realizada, as empresas conheciam melhor as oportunidades
de mercado. Em parcerias onde ha sobreposicédo de conhecimentos, riva-
lidades tendem a enfraquecer a colaboracao.

= A confianca entre as organizac3es parceiras é de fundamental impor-
tancia para a governanga e para o sucesso do processo de inovagéo.

= Surpreendentemente, a maioria das redes analisadas tinha um relacio-
namento informal e ndo contratual; contratos formais somente foram fir-
mados na fase final dos projetos de pesquisa para inovacéo.

= Quando a parceria é iniciada através de um contrato formal, especial-
mente no caso de ainda nfo ter havido parceria entre os atores, 2 medida
que o projeto de inovac#o avanga, o relacionamento tende a se tornar in-
formal e duradouro, resultando em futuras parcerias.

= Os mecanismos de governanca evoluem a medida que a confiancga en-
tre as organizacdes parceiras é consolidada e ficam mais pautados na con-
fianca mitua, considerada fator que impulsiona muito mais a colaboracéo
do que célculos de investimentos. A confiabilidade inter-organizacional
automaticamente cria mecanismos para identificacdo, coordenacéo, co-
municacdo e compartilhamento de conhecimentos que geram valor, mas
que ainda nfo sio contemplados por contratos formais. Este argumento
pode ter seu lado negativo, particularmente quando as empresas adqui-
rem uma “confianca inercial”, mantendo colaboragdes que nio sejam mais
benéficas a estratégia de busca por inovacdes, podendo influenciar sua
competitividade no mercado.
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Em trés das cinco redes analisadas, os gestores das empresas haviam
sido pesquisadores e, portanto, tinham experiéncia na maneira como
IPs atuam e podiam se comunicar na mesma linguagem, com maior
compartilhamento e capacidade de absorc&o de conhecimentos, o que
certamente contribuiu para solucionar os problemas com maior facili-
dade e rapidez.

Parcerias Publico-Privadas para Inovacao:
Alguns Aspectos

Ha mais de 20 anos, pesquisadores franceses [Conard e Durand, 1994] com-
pararam os gastos em P&D em relacio a economia (medida pelo PIB) de
cinco paises industrializados (EUA, Alemanha, Reino Unido, Franca e Ja-
péo) e observaram uma inexpressiva participagio da pesquisa industrial
na Franca e um desequilibrio na alocacéo de recursos para P&D. Inicial-
mente atribuiram como possiveis causas: a baixa alocaco de recursos
das empresas francesas para P&D e a alocagéo, pelo governo, de grande
parte dos recursos (70%) a programas de interesse nas areas nuclear, ae-
rondutica, espacial e de telecomunicacdes, sendo as pesquisas realizadas
por universidades e institutos vinculados ao CNRS - Centre National de
la Recherche Scientifique. O principio de alocacdo de recursos governa-
mentais estava baseado na idéia de que a pesquisa fundamental sempre
teria repercussdes na industria, por meio de mecanismos de dissemina-
¢do do conhecimento.

Constataram que a relativa fraqueza da P&D nas industrias francesas
e as peculiaridades da P&D financiada pelo governo levava a dois pontos
de debate: (i) uma parte significativa do investimento governamental nos
grandes programas e nas institui¢des publicas de P&D, embora utilizada
para a pesquisa aplicada, conduzia a resultados néo aplicaveis; (ii) uma
parcela bem menor dos recursos governamentais era aplicada a pesquisas
tecnolégicas e & sua disseminacio, quando comparada ao financiamento
da pesquisa bésica. Embora néo tratando especificamente de inovacéo
aberta nem de crowdsourcing, esse estudo examinou quatro hipéteses para
testar a eficiéncia da parceria entre institui¢des publicas de P&D e empre-
sas com o objetivo de inovar:

(1) “A interface de institui¢des publicas de P&D com a industria é mais
eficiente quando se trata de inovac&o corrente/atual.”

(2) “As parcerias entre institui¢des publicas de P&D com a industria
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sdo mais eficientes quando as redes de interesse sdo convergentes e bem
articuladas”.

(3) “Vinculos organizacionais de longo prazo (acordos com pouco in-
vestimento de recursos pelas empresas, P&D colaborativa, transferéncias
de licenga com colaboragio em P&D) dependem fortemente da existéncia
de uma rede convergente e bem articulada. Além disso, hé pelo menos trés
outros elementos que favorecem estas ligacdes organizacionais: a existén-
cia de cooperacdo anterior, a capacidade de P&D do parceiro industrial e
uma fraca concorréncia no setor industrial em que a empresa atua.”

(4) “Quando as empresas n#o estdo em uma posic¢ao de lideranca, ins-
tituicdes publicas de P&D tendem a ter uma atitude empreendedora nos
relacionamentos. Neste caso, os recursos financeiros, a capacidade de ges-
tao de projetos e de acesso ao mercado sio os fatores-chaves para sucesso
das parcerias.”

As principais conclusdes merecem ser aqui destacadas, pela sua perti-
néncia nos dias de hoje:

= as institui¢des publicas de P&D e seus laboratérios deveriam adequa-
damente selecionar temas e programas de pesquisa, escolher os projetos
de cooperacdo e alocar seus recursos para essa finalidade;

= ndo advogando o conceito de “technology push”, os autores reconhece-
ram que as instituic&es publicas precisam melhor definir suas estratégias
de cooperacdo com a indtistria para colocar, em primeiro plano, as parce-
rias com empresas que sejam seus principais clientes e estando conscien-
tes de que a empresa-parceira nunca deve liderar um projeto;

= a eficiéncia da interface publico-privada depende muito do contexto
(natureza das inovagdes, competéncias necessérias nas institui¢des pu-
blicas, duracdo da parceria, estratégias tecnolégicas das empresas, es-
tratégias das instituicdes publicas no que se refere aos tipos de vinculo
organizacional adotados, ou seja aos tipos de contratos de parceria).

Um outro trabalho [Bienkowska et al., 2010] descreve as mudangas ocorri-
das no cenério de P&D na Suécia desde a década de 40 até os primeiros
dez anos do atual milénio, envolvendo empresas, universidades e gover-
no, discutindo as interacdes e colaboracdes entre os setores publico e
privado, em termos de financiamento, pesquisa e inovacio. Os institutos
suecos semi-publicos foram originalmente criados com base no paradig-
ma “technology push”, para conduzir suas pesquisas em areas de interes-
se industrial, com algum financiamento privado e a maior parcela, com
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suporte governamental, sob o argumento de que as empresas n&o seriam
capazes de conduzir pesquisas por conta prépria e nem colaborariam com
empresas competidoras. O modelo desses institutos foi sendo alterado ao
longo dos anos.

Na década de 80, o governo sueco decidiu estimular as universidades a
se engajarem, também, em pesquisas aplicadas, pois a politica de inovacéo
esteve muito alinhada com a politica de ciéncia e de educacgéo superior.
Grande responsabilidade sobre a capacidade inovadora foi colocada nas
universidades, seja para a realizacdo de pesquisas, seja para a formacéo
de pesquisadores. Esse modelo gerou um grande niimero de jovens pes-
quisadores para um limitado nimero de empresas suecas de grande porte
que podiam assumir o contingente de recursos humanos bem treinados -
funcionou por uns anos, mas est4 enfrentando sérios problemas no mundo
atualmente globalizado, com novos mercados emergentes e com o apare-
cimento de empresas com tecnologias inovadoras, capazes de se sobres-
safrem no mercado com opera¢des de baixo custo e em pequena escala.

A adocéo do “modelo do capital humano” culminou em dréstica reducio
do apoio financeiro do governo aos institutos tecnolégicos. Na década de
90, eles foram transformados em “sociedades de responsabilidade limitada”
sob supervisdo da IRECO, uma holding na qual a participagdo do governo
era minima. Durante duas décadas, o papel das universidades passou a ser
amplamente debatido com relagéo ao paradoxo europeu (e sueco) de inves-
tir muito em P&D, criar poucos empregos e nfo ter o crescimento econdmi-
co esperado, face 4 baixa exposicdo industrial a tecnologias emergentes e
a novas idéias. A partir de 2007 dé-se outra mudanca politica, reforcando a
atuacéo dos institutos tecnoldgicos semi-publicos e catalisando sua re-es-
truturacdo organizacional para melhor atender sua funcfo intermediadora
entre as universidades e o setor industrial — os institutos voltaram a rece-
ber uma parcela substantiva de recursos do governo. Em 2009, a IRECO
foi renomeada RI.SE (acrénimo para Research Institutes of Sweden) para
gerenciar a outra parcela dos recursos provenientes de um conjunto de em-
presas e propor as diretrizes para conducéo das parcerias publico-privadas.

Atualmente, na Suécia, ha 3 grupos de institutos semi-ptblicos: (1) os
dedicados a areas cientificas bem especificas; (2) os direcionados a setores
industriais importantes para o pafs; (3) os prestadores de servicos téeni-
cos (anélises e testes, laudos/pareceres, consultoria) para uma ampla ga-
ma de setores industriais. Em http:/www.diva-portal.org/smash/get/diva2:370581/
FULLTEXTO1.pdf estdo importantes detalhes sobre as caracteristicas opera-
cionais dos institutos, podendo-se verificar o quéo distintas elas so para
cada um dos trés grupos.
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Para discutir a relevancia dos institutos tecnoldgicos para inovacgéo, o
trabalho de Bienkowska e colaboradores focaliza atencéo em dois institu-
tos (um do grupo 1 dedicado ao desenvolvimento de software e o outro, do
grupo 2, dedicado ao desenvolvimento de hardware) — cada qual adota es-
tratégias diferenciadas em relagéo a propriedade intelectual. As principais
conclusdes foram: (i) a inova¢do néo é facilmente quantificével e é aletada
por outros fatores além da P&D; (ii) sistemas de inovag&o tém um pluralis-
mo de atores, uma diversidade de clientes e de formas de financiamento;
(iii) o governo deve assegurar diversidade entre os principais atores de
P&D e diversidade entre oportunidades de financiamento de P&D; (iv) as
universidades sempre terdo, nos sistemas de inovago em varios paises, seu
papel fundamental para formaco de recursos humanos altamente qualifi-
cados e para descobrir, criativamente, os atalhos para realizacdo de pesqui-
sas em colaboracdo com a industria — no entanto, é necessaria a consciéncia
da impossibilidade, mesmo para universidades que atuam em vérias &reas
do conhecimento, de atender a todas as necessidades que surgem nos siste-
mas de inovacao, pois sdo dinAmicas e estdo sempre mudando; (v) nichos de
atuacéo dos institutos tecnolégicos de P&D influenciam as maneiras em que
a producéo e a transferéncia do conhecimento séo praticadas; (vi) o equili-
brio do relacionamento e do poder na parceria entre institutos tecnolégicos
e empresas é importante para a implementacio das estratégias de gestdo do
conhecimento e para tomada de decisdes sobre os meios de transferéncia de
conhecimentos para outras empresas e para a sociedade em geral.

Segundo o livro “Natural Resources: Neither Curse nor Destiny” [l ederman e
Maloney, 2007, a chave para a industrializag&o e para o crescimento econdmi-
co liderados por recursos naturais ndo estd somente pautada na acumulacéo
de conhecimentos, mas também na disponibilidade de suporte financeiro,
em adequada infra-estrutura e na qualidade da governanca.

Apesar dos crescentes gastos em P&D e em atividades de patenteamen-
to pelas instituicdes publicas de P&D e universidades, sempre é dito que
a contribuicéo dessas instituicdes ao desenvolvimento industrial parece
ser limitada. Comumente citados na literatura, os principais motivos que
tém inibido a colaboracdo piblico-privada sdo: a falta de relevancia entre
as pesquisas que recebem suporte governamental e as necessidades das
inddstrias; a insuficiente divulgacdo e o pouco conhecimento das empre-
sas sobre os mecanismos de apoio financeiro ao estabelecimento de par-
cerias entre empresas e institui¢des tecnolégicas de P&D para inovacéo;
os procedimentos burocréticos tediosos e sempre consumidores de tempo
para estabelecer contratos de parcerias.
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Com base na constatacédo que a colaborac¢éo da hélice tripla (“triple
helix collaboration”) entre os governos, institui¢des publicas e industrias
vem ocorrendo hd muito tempo, pesquisadores [Alavi e Ghani, 2013] analisam
o sucesso da Maldsia em P,D&I no setor de borracha e produtos derivados,
mostrando que a industrializacdo bem sucedida é sempre liderada pelos
recursos existentes e, principalmente, estd pautada nas pesquisas desen-
volvidas por institutos publicos e que geram avancos tecnoldgicos. Além
da prética da ciéncia aberta pelo Malasian Rubber Board (MRB), especial-
mente no tocante as tecnologias de ponta, o louvavel grau de coordenacio
entre os 6rgdos governamentais e o setor privado tem sido o fator central
na lideranca da industria da borracha no pais.

Nas décadas de 50 e 60, a Malésia era apenas conhecida por suas ex-
portacdes de commodities primaérias, particularmente a borracha natural.
No entanto, os maiores avangos tecnolégicos na plantagéo, engenharia
genética e clonagem, assim como no processamento da borracha, uti-
lizados no mundo todo, sdo provenientes das pesquisas realizadas por
instituicdes publicas no pafs (ver a histéria da borracha natural para o
periodo de 1925 a 2000 em http://www.lgm.gov.my/generaI/nrhistory.aspx).

Inovacao Aberta: Empresas de Grande Porte
versus Pequenas e Médias Empresas

A maioria dos estudos de caso relatados na literatura trata de praticas
de inovacéo aberta (IA) por empresas de grande porte. No tocante 4 ino-
vacdo em pequenas e médias empresas (PMES), foram encontrados ape-
nas dois estudos [Steinmo e Rasmussen, 2013; Masiello et al., 2015, anteriormente
mencionados, que tratam especiﬁcamente de parcerias entre empresas
(inclusive PMES) e institui¢des publicas (IPs) de P&D, procurando exa-
minar os mecanismos de integracéo social e analisar a eficicia das redes
de inovacdo entre PMEs e IPs.

Apesar das PMEs serem consideradas de vital importancia para os siste-
mas de inovagéo, poucos estudos [Laursen e Salter, 2006; Van de Viande et al. 2009;
Lee et al. 2010; Spithoven et al, 2013] foram realizados para analisar as praticas
de IA nessa categoria de empresas. Como resumo dos resultados dessas
pesquisas, pode-se extrair que as inovacdes em PMEs ocorrem justo ao
contrdrio do que se pensa e alguns comentérios dos estudiosos sdo resu-
midos a seguir.
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= PMEs adotam procedimentos de P&D menos formais, além de terem
uma série de caracteristicas que as distinguem das grandes empresas.
Elas também podem enfrentar mais riscos associados & inovagéo aberta
do que as grandes empresas, especialmente no que se refere ao excesso
na dependéncia de terceiros. A falta de recursos nas PMEs para olhar
para fora é considerada por alguns como uma barreira para a IA, mas ao
mesmo tempo essa escassez é citada, por outros, como um motivo para
vislumbrar ajuda e para obter idéias e conhecimento tecnolégico além das
fronteiras organizacionais.

= PMEs sdo mais dependentes de IA do que grandes empresas. Embora
as grandes empresas estejam envolvidas em um maior numero de ini-
ciativas de IA, a situagdo muda quando se considera as atividades de IA
em relacdo ao nimero de empregados — nesse caso, as PMEs tém uma
intensidade de iniciativas de IA muito maior do que as grandes empresas.

= IA tem um efeito positivo sobre a introducéo de novos produtos/ser-
vigcos no mercado internacional, tanto para PMEs quanto para grandes
empresas. Se, por uma 6tica, as grandes empresas (e isto nfo é fato sur-
preendente) sdo mais recompensadas por ter maior e mais facil acesso ao
mercado internacional do que as PMEs, por outro dngulo o impacto néo
é significativamente maior para as grandes empresas, o que contraria a
idéia de que as grandes empresas tém capacidade superior para perceber,
assimilar e integrar o conhecimento externo.

= As préticas de IA contribuem para as receitas oriundas de novos pro-
dutos ou servigcos como parte do volume total de negécios das PMEs e
0 mesmo néo ocorre para as grandes empresas. Assim, embora as PMEs
sejam menos eficazes em gerar novos produtos e servicos via IA, elas se
beneficiam mais substantivamente das vendas dos novos produtos e ser-
vicos gerados. O uso de mecanismos de protecdo beneficia as PMEs mais
do que as grandes empresas, tornando a questdo de apropriacdo mais re-
levante para as PMEs.

= Grandes empresas registram patentes de todas as invencdes, de forma
rotineira, quer tenham ou ndo sucesso no mercado e muitas grandes empre-
sas usam a propriedade intelectual como moeda de troca para promocdes
de licenciamento cruzado com outras (grandes) empresas. Se, por um lado,
proteger a propriedade intelectual é tdo importante para PMEs quanto para
grandes empresas, por outro lado, o aumento na quota de novos produtos
ou servicos das PMEs pode também contribuir para o aumento no volume
total de negdécios através da protegéo da propriedade intelectual, que néo
é o caso para as grandes empresas. Esta é uma observacéo interessante
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porque indica que as PMEs sé registram patentes que tenham uma forte
expectativa para um potencial mercado.

= Sendo a inovacdo aberta mais importante para as PMEs do que para as
grandes empresas, as PMEs sio mais propensas a utilizacdo simultanea
de diferentes praticas de IA para poderem colher os beneficios da inova-
¢do aberta.

= A colaboracéo externa para as PMEs nfo inclui somente parceiros em
ciéncia e tecnologia, mas também parceiros da cadeia de valor e outros
parceiros complementares que trazem conhecimento de mercado e tec-
nologias aplicéveis para que elas possam absorver mais facilmente, dada
a sua atitude pragmaética para resolver os problemas, a flexibilidade e &
capacidade de responder mais rapidamente as mudancas mercadolégicas.

Criatividade e Inovacao em
Instituicoes Publicas de P&D

Um interessante artigo sobre inovag@o colaborativa como alternativa
vidvel para a competitividade no mercado e para o empreendedorismo
organizacional [Hartley et ol 2013] analisa trés estratégias de inovacéo para
o setor publico:

(1) a Nova Gestdo Publica - advoga que o setor publico deve tentar
aprender e imitar o setor privado em relacdo a visdo de competi¢do no
mercado. Embora haja o mito de que o setor privado tem superioridade
quando se trata de inovagao, parece leviano tentar avaliar se hd “mais
inovacdo” em um ou outro setor. Os métodos de avaliacio sdo indiretos,
aproximados e incomensuraveis para as diferentes dimensdes da inova-
¢do e das organizac¢des envolvidas. Ambos os setores tém fatores que im-
pulsionam e fatores que barram a inovacéo e, muitos desses fatores séo
comuns tanto ao setor publico quanto privado, enquanto outros fatores
sdo especificos a cada setor.

(2) o Estado Neo-Weberiano - enfatiza o empreendedorismo organiza-
cional e analisa os fatores propulsores e as limitacdes da reforma no setor
publico para reduzir a burocracia visando fortalecer o empreendedorismo
organizacional pela combinacio de liderancas transformadoras, integra-
cdo institucional e organizacional, e gestdo pautada na confianca e no
aumento da capacidade de resposta s demandas de cidad&os e usuérios
de servicos publicos especificos.
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(3) a Governancga Cooperativa entre organiza¢des, com a participagéo
de varios atores dos setores privado, publico e sem fins lucrativos - os au-
tores analisam os méritos da abordagem colaborativa para a inovacéo no
setor publico e discutem as maneiras como, tanto os fatores propulsores
quanto as barreiras, podem ser aproveitados através do desenvolvimento
de novos tipos de lideranca e gestdo da inovacao.

A inovacéo no setor publico que visa promover mudancas radicais, ain-
da que de forma gradual, ndo é um instrumento que vai resolver todos os
desafios atuais do setor. Melhorias constantes e continuas nos servicos
prestados, processos de planejamento integrados, realocacfo estratégica
de recursos publicos também sio necessérios para lidar com as novas
exigéncias da sociedade usuéria dos servigos publicos. E importante va-
lorizar a inovacéo no setor publico, a fim de enfrentar crises econémicas
e evitar cortes de gastos sem a devida fundamentacédo. Em complemen-
tacdo & resposta defensiva do “fazer mais por menos” h4, de fato, razdes
pré-ativas para impulsionar a inovag&o que sfo: aumentar a capacidade
das organizacdes e das comunidades para abordar o crescente nimero de
problemas complexos e alcancar metas politicas para o desenvolvimento
futuro da sociedade.

A oposigdo dicotémica entre a concorréncia baseada no mercado (estra-
tégia 1) e a reforma burocrética (estratégia 2) é um debate lamentével e falso.
Lamentével porque ambas as estratégias tendem a favorecer a “inovac&o in-
terna” e falham em colher os frutos da inovag&o aberta, inter-organizacional
e inter-setorial. Falso porque a abordagem colaborativa para a inovacéo
evidencia a fun¢éo dos vérios atores em informar a compreensdo de um
dado problema, em criar e implementar a solucéo, em receber suporte e
em poder se apropriar do problema e da inovacao. E sempre relevante ten-
tar aplicar um novo tipo de empreendedorismo organizacional baseado na
lideranca distributiva, na confianca, na melhor integracéo institucional, e
na mais adequada coleta de informacdes sobre os interesses dos usuérios
dos servicos publicos.

A inovacéo colaborativa visa transcender a falsa escolha entre a inova-
¢do impulsionada tanto por empreendedores organizacionais como por
prestadores de servicos privados, inovacéo esta criada para “mercados
quase artificiais”. A verdadeira inovagio colaborativa deve reunir uma
série atores e de partes interessadas (dos setores publico, privado e sem
fins lucrativos, assim como os usudrios e os préprios cidadios), em arenas
interativas que facilitam a fertilizacéo de idéias, a aprendizagem mitua
e transformadora, e o desenvolvimento de propriedade conjunta sobre as
novas solucdes. E preciso, no entanto, ter consciéncia de que a inovagao
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colaborativa néo é a solug@o milagrosa de cura para todos os problemas,
pois enfrentard sempre obstaculos, nas diferentes fases do processo ino-
vador, que podem impedir sua concretizacao.

N&o hé quaisquer evidéncias para se acreditar em “uma melhor manei-
ra para impulsionar a inovacg&o publica”. As trés estratégias de inovagdo
(Nova Gestao Publica, Estado Neo-Weberiano e Governanca Cooperativa)
tém seus pontos fortes e fracos. Futuras pesquisas deverio se embasar em
fatos empiricos para explicar QUANDO, ONDE e POR QUE cada uma
das trés estratégias, ou talvez uma combinagao delas, é a mais indicada.

A criatividade é fundamental para as instituicdes de P&D por ser ca-
talisadora de idéias revoluciondrias e da descoberta de novas e valiosas
solucdes. No entanto, cultivar a cultura da criatividade dentro de uma
instituicio de P&D nfo é simples e, muitas vezes, os gestores nio sabem
como proceder para tal. Quase sempre existe uma lacuna entre o “deve-
mos ser mais criativos”, declaracio bem tipica dos gestores, e a realidade
didria do trabalho nas instituicées de P&D.

O Modelo LCD (“Listen-Connect-Do”), proposto por dois pesquisadores
[Loudon e Deininger, 2014] da Universidade de Stuttgart (Alemanha) é derivado
de uma série de estudos realizados nos ultimos anos [Scharmer, 2009; Groves
et al., 2010; Pink, 2011; Deininger, 2013; Kelley e Kelley, 2013; Tan, 2012; Fuzi et al., 2014]. En-
fatiza a importancia do “estado de ser” do pesquisador (ou seja, sua inteli-
géncia emocional) para estimular e manter a criatividade em institui¢des
de P&D. Complementado por entrevistas e trocas de idéias com outros
pesquisadores em varios paises, foram detectados alguns problemas que
normalmente afetam a criatividade e que sdo resumidos a seguir.

= Os desafios que os pesquisadores enfrentam em serem mais criativos
no trabalho referem-se: 4 alegada falta de tempo para dedicac@o a ativi-
dades que requeiram imersé&o e concentracio; a falta de apoio financeiro
para o desenvolvimento de novas idéias; a falta de liberdade para assumi-
rem riscos e explorar novas idéias e novas formas de trabalho; e ao medo
de cometerem erros.

= A facilidade de acesso a pessoas e a informacdes através da internet e
midias sociais, somada & dependéncia dessa tecnologia onipresente tam-
bém estdo tendo certo impacto negativo sobre o tempo que os pesquisa-
dores se dedicam ao pensamento mais profundo para gerar idéias, uma
vez que estdo constantemente distraidos [Carr. 2011). O acesso & informagéo
e & comunicacgdo com outros profissionais pode ser muito benéfico para
a criatividade, e um nivel de distracdo em termos de pensar novas idéias
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e oportunidades também pode ser 1til; no entanto, se isso nfo é conduzi-
do de forma equilibrada com o tempo de reflexfo, podera ter um impacto
negativo sobre a criatividade.

= Altos niveis de estresse também podem restringir a perspectiva de uma
pessoa em termos de seu foco de atencéo, bem como limitar o uso de
informacdes divergentes — aspectos considerados fundamentais para a
criatividade [Pennebaker, 19901,

= OQutros aspectos que podem afetar a criatividade, especialmente em
grandes organiza¢des ou em instituicdes muito hierarquizadas, é a super
especializacdo dos pesquisadores, o isolamento de grupos de P&D e a
consequente falta de interacdo com pessoas que tenham diferentes habi-
lidades e competéncias.

A expressdo “design thinking” [Kelley ¢ Kelley, 2013] que esses pesquisado-
res usam na sua empresa de consultoria (IDEO - https:/www.ideo.com/) e na
Design School/Stanford University est4 relacionada & modelagem do pensa-
mento para o processo de criatividade e inovacéo e engloba quatro etapas:

= Inspiraco: refere-se ao encorajamento necessério de ser transmitido
aos pesquisadores para buscarem experiéncias, fora da instituicdo, que
possam estimular o pensamento criativo. Isto, primeiramente, inclui OU-
VIR e OBSERVAR as pessoas. Empatia é algo muito importante e a co-
nexdo com necessidades, desejos e motivagdes de pessoas na vida real
(sejam colegas de trabalho, outros especialistas na mesma ou em outras
areas, e potenciais clientes) sempre inspiram novas idéias.

= Sintese: refere-se & necessidade de reconhecer padr3es, identificar te-
mas e encontrar um sentido, a partir do que foi coletado e reunido na etapa
“inspiracdo” para, depois, poder extrair as informacdes mais relevantes a
formulag&o de um nova idéia.

= Ideacdo/Experimentacéo: refere-se a explorar uma gama de idéias sem

se ater a uma s6. Isto também é conhecido como “prototipagem de idéias”
e o processo devera ser sempre retroalimentado com idéias de terceiros

(usuérios finais e outras pessoas interessadas) para obter proposi¢des e

solucdes vidveis.

= Implementacdo: refere-se ao refinamento da ideac&o para elaboracao

de um roteiro, desde a idéia até sua utilizagdo no mercado.

Assim, a modelagem do pensamento pode ser interpretada como um
“processo de inovacdo centrado no ser humano”, no qual trés fatores de-
vem ser equilibrados ao criar novas idéias de valor: a vontade do pesqui-
sador (fator humano), a praticabilidade/exequibilidade (fator técnico) e a
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viabilidade (fator de negécio, ou seja, como agregar valor a idéia e torna-la
viavel de execucio por empresas). A “confianca criativa” é também um fa-
tor a ser considerado uma vez que a maior barreira para a criatividade é o
medo do fracasso por causa do mito que “pessoas criativas nunca falham”.

O modelo LCD considera o “estado de ser” de uma pessoa no centro da
abordagem e destaca como tal estado esté subjacente a outros aspectos con-
siderados fundamentais para a criatividade, incluindo as capacidades de:

OUVIR e OBSERVAR os outros e a si mesmo, o que implica em estar
aberto, consciente e atento ao seu préprio “estado de ser” bem como o de
outros. Esta capacidade estd correlacionada com: (i) empatia, sintonia e
conscientizac&o dos sentimentos, das necessidades e dos interesses de ou-
tras pessoas; (ii) reflexdes e necessidade de obter comentérios de pessoas
sobre suas idéias em desenvolvimento; (iii) ouvir sua prépria condicéo
emocional, mental e fisiolégica. Sabemos que o estresse diminui nossa
capacidade de prestar atencéo e nos impede de processar estimulos peri-
féricos mas, quando se ouve outras pessoas, procuramos por evidéncias
que apoiem nossas prdprias crengas. Ouvir os outros também exige que
a pessoa questione seus préprios pontos de vista e atitudes. Isto é extre-
mamente importante, pois apenas ouvir sem prestar atenc¢io ao nosso pré-
prio “estado de ser” pode limitar nossas percepc¢des e, consequentemente,
nossa capacidade criativa.

CONECTAR-SE, capacidade que engloba varios aspectos: (i) envolver-
se com outras pessoas e estar aberto a conexdes com pessoas que néo ha-
viamos previamente considerado (por exemplo, pessoas que atuem em
outras areas, ou que sejam potenciais clientes de nossas idéias, ou até que
tenham um diferente nivel de formag&o, mas se interessem pelo mesmo
assunto); (ii) dar mais oportunidades para conexdes casuais como as que
podem ocorrer em sessdes ou espacos de trabalhos em equipe [Fuzi et al.,
2014], onde pessoas de diferentes dreas colaboram e descobrem novas e
inesperadas idéias — este tipo de trabalho em equipe é capaz de superar al-
guns dos problemas associados com pélos de pesquisa especializados; (iii)
estar aberto as idéias de pensamentos divergentes, em vez de nos concen-
trarmos na dire¢do de uma Unica idéia (pensamento convergente) [Guilford,
1950] — isto tem sido reconhecido como um importante componente para a
criatividade mas, para tal, precisamos estar em “estado de coeréncia”, um
estado de espirito de coesdo, de abertura e de quietude mental - é a fase
de iluminac&o do processo criativo.

FAZER (ou FAZER ACONTECER) implica em agir, explorar, experi-
mentar e prototipar: quando as pessoas tém tempo e disposicéo de “jogar
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e brincar” com diferentes e até divergentes modos de pensar para expe-
rimentar e prototipar algo, a atividade torna-se espontanea e lidica por-
que houve remocéo de restricdes e auséncia de consequéncias. O “estado
de coeréncia”, assim atingido, facilita novas percep¢des e exploragdo de
idéias de forma ndo linear, incluindo as que possam parecer totalmente
alheias ao desafio.

Para motivar seus funciondrios a serem criativos e inovadores, institui-
¢des governamentais de P&D devem permitir a vivéncia do ouvir, conec-
tar-se e fazer acontecer e hé cinco principais aspectos que se traduzem
em desafios para essas instituicdes:

(1) Saber o que os funcionéarios entendem por criatividade e esclarecé-los,
se necessario, da comum mas equivocada interpretagdo de criatividade e
produtividade, mostrando-lhes a diferenca e a complementaridade entre
estas duas importantes capacidades do ser humano [Adobe, 2012].

(2) Com relacdo a estrutura organizacional e a distribuicéo fisica dos
espagos onde ficam os pesquisadores, o isolamento de grupos limita a
criatividade, como um todo. A interacdo com outras pessoas é essencial
e hd maneiras de facilitar isso - os funcionarios precisam de tempo e de-
vem estar motivados para sairem de seus escritérios e/ou laboratérios
e interagirem com colegas dentro da instituicdo e, também, com outras
pessoas fora da institui¢do. Os gestores institucionais devem organizar e
promover trabalhos em equipe na prépria instituicdo, mas trazendo pes-
soas de fora e de diferentes 4reas de atuacio para participar [Fuziet al., 2014].

(3) Com relaco ao “estado de ser” dos funcionérios e & importancia de
sua autonomia e auto-determinacéo para explorar idéias com as quais es-
tdo motivados seria desejavel, por exemplo, induzi-los e motiva-los a par-
ticipar de contextos de desafios de crowdsourcing. O conceito do “estado
de ser” vai além de tempo para exploracdo de novas idéias, pois também
desafia a percepcio de “como realizar um trabalho”. Funcionéarios normal-
mente se sentem pressionados a “fazer algo” e serem vistos como “ocupa-
dos com a execucéo de algo”.

(4) Se as institui¢des impuserem uma estrutura linear no processo cria-
tivo, isto poderé limitar a oportunidade dos funcionérios demonstrarem
avancos significativos em seus trabalhos de P&D. E, portanto, relevante
deixar que os pesquisadores trilhem diferentes direcdes de P&D ao mesmo
tempo, pois isto podera ser recompensador a longo prazo.

(5) Com relacdo a importéancia da coragem, cabe realcar que a criativi-
dade implica em fazer algo de modo diferente dos outros e isto, por sua
vez, implica em coragem para lidar com o medo do fracasso. Nenhuma
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instituicdo deseja investir grandes quantias de dinheiro para fracassar; no
entanto, o processo criativo requer um modo iterativo de experimentacgéo
(incluindo as experiéncias que podem fracassar) e, sobretudo, reflexdo pa-
ra atingir novas idéias e solucdes para um dado problema.

Em sintese, o encorajamento a espontaneidade e 4 forma lidica de enfren-
tar diferentes e até divergentes modos de pensar pode ajudar a remover as
barreiras do medo de falhar e facilitar o alcance de resultados muito positivos.
Por meio de didlogos, de exercicios que permitam extrair perfis individuais, e
de outras ferramentas de estimulo, uma instituicdo de P&D pode dar a chance
aos funcionérios de se ouvirem, de se conectarem, de refletirem, de expres-
sarem suas preferéncias naturais no trabalho, de declararem o que os motiva,
de compreenderem uns aos outros a ponto de poderem melhor colaborar, de
despertarem o espirito criativo e inovador e, por fim, de fazerem acontecer.

Sugestoes a Lideres e Gestores

Na bibliografia pesquisada foram encontradas, além das ja mencionadas,
mais algumas sugestdes direcionadas aos lideres e gestores que desejam
aplicar mecanismos de inovag&o aberta, e em particular, crowdsourcing (seja
intra ou extra-organizacionalmente). As sugestdes estdo descritas a seguir,
na sequéncia cronolégica dos documentos de onde foram extraidas.

Apesar de concentrar na solucéo de questdes sociais, o relatério “Capital
Ideas: How to Generate Innovation in the Public Sector” [Kohli e Mulgan,
2010 pondera sobre algumas acdes que lideres e gestores devem dispen-
sar mais aten¢éo para garantir que haja um fluxo constante de idéias
promissoras nas instituicdes publicas: (i) identificacdo das &reas prio-
ritrias para inovacéo; (ii) abertura do espaco institucional para a cria-
tividade e o empreendedorismo; (iii) garantia de financiamento para as
atividades com maior potencial de gerar inovagéo; (iv) estabelecimento
de incentivos aos funcionarios criativos e inovadores; (v) mudanca na
cultura organizacional, sempre incentivando os funcionérios que este-
jam constantemente a procura de melhores formas de realizar as metas
governamentais; (vi) focalizacdo nos projetos que realmente funcionam,
mesmo que isso signifique o encerramento de programas ou iniciativas
que tém sido menos eficazes; (vii) construcdo de uma mentalidade de
inovacdo social (inclusive usando a inteligéncia coletiva, de fora da or-
ganizagAo) para facilitar a captagdo de novas idéias e, quando necessario,
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o dimensionamento (“scale-up”) de resultados proficuos de projetos que
garantam aplicabilidade comercial.

Embora ndo necessariamente sequenciais, e citados de forma genérica,
os autores sugerem seis estdgios no ciclo da inovacéo:
= informacdes, inspira¢des e diagnésticos: solu¢des derivam de proble-
mas, os quais devem ser diagnosticados para tornarem-se fontes da inspi-
racdo criativa; novas tecnologias ou conhecimentos também podem, por
vezes, agirem como lembretes e catalisadores de inspiracéo.

= propostas e idéias: uma vez que uma nova possibilidade ou um pro-
blema é compreendido e assimilado, os inovadores podem melhor definir
sobre a geracdo de idéias para solugdes.

= prototipagem e pilotos: esta fase de teste das idéias é critica para o re-
finamento de processos - coligagdes de apoio podem emergir, equivocos
podem ser descartados e corre¢cdes serdo introduzidas para o sucesso do
dimensionamento do projeto.

= sustentabilidade: estdgio de verificagdo do caminho percorrido e de
sua viabilidade a médio e longo prazo - significa checar os fluxos de re-
ceita, a legislaco existente no pafs para apoiar a iniciativa e reunir todos
os atores e recursos técnicos para operacionalizacio das idéias.

= dimensionamento final e difusdo: as idéias decolam realmente nesse
estdgio, quando os projetos sio expandidos, testados para economias de
escala e, finalmente disseminados. Nunca esquecer que as solu¢des mui-
tas vezes exigem parcerias publico-privadas para crescer.

= mudanca sistémica: uma idéia ou muitas idéias aflorando contribuem
para novos modos de pensar, novas arquiteturas organizacionais e, em
dltima andlise, cendrios totalmente novos.

O relatério da Booz Allen Hamilton Inc. [lsman et al.. 2012], empresa de
consultoria com larga experiéncia na prestacao de servicos a instituicdes
publicas e privadas, a organizac¢des sem fins lucrativos e ao governo ame-
ricano (especialmente nas areas de Defesa e Inteligéncia), aponta quatro
diretrizes para obter sucesso na implementacéo de crowdsourcing:

= Adaptar as ferramentas e abordagens de crowdsourcing a cultura, as
necessidades e aos objetivos institucionais.

Crowdsourcing ndo é uma solucio “one-size-fits-all”, ou seja, uma meto-
dologia tnica que pode ser igualmente aplicada a todos os propdsitos. E
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muito importante considerar qual o objetivo principal para sua utilizagéo,
qual seré o publico-alvo e quais as ferramentas online que instituicio j& pos-
sui ou quais as mais apropriadas para seus anseios de estimular a inovacéo.
Crowdsourcing pode ser aplicado intra-organizacionalmente (aos funciona-
rios da instituic&o), ao publico em geral, ou ainda a grupos especificos de
participantes selecionados e/ou convidados, mesmo de fora da instituicao.

= Educar oslideres institucionais sobre o que é crowdsourcing, quando
a metodologia funciona e quando nfo funciona.

Ao introduzir o conceito de crowdsourcing aos lideres institucionais,
apresente e discuta com eles os beneficios da metodologia e os estimule
a identificar oportunidades de aplicar técnicas de crowdsourcing aos pro-
jetos institucionais. Deixe bem claro que crowdsourcing é muito mais do
que uma midia social - requer decisSes estratégicas participativas para:
definir o rumo do(s) projeto(s) selecionado(s); estabelecer os desafios pa-
ra a solucdo de problemas; obter ajuda de intermediadores; decidir que
modalidade de crowdsourcing deve ser usada (intra ou extra institucional;
co-criacio; colaboracdo com idéias/sugestdes; financiamento de projetos
institucionais ou outras) e, dependendo da(s) modalidade(s), se uma re-
compensa deveré ser oferecida e qual tipo de recompensa.

Os lideres devem se comprometer com a implementac&o de idéias tteis
obtidas a partir de crowdsourcing - isto gera confianca e engajamento dos
participantes (funciondrios e colaboradores). Os lideres ndo podem esque-
cer que um maior envolvimento de colaboradores inspira o sentimento da
importancia/relevancia de sua ajuda.

= Definir o problema, com a maior clareza possivel, que a instituicdo
quer resolver e qual a resposta que deseja receber.

Um planejamento eficaz (correto e preciso) que enquadra a questéo
de forma adequada iré catalisar e aumentar a qualidade das respostas. A
falta de planejamento poderé gerar confuséo, mais trabalho, aumento de
custos e possiveis criticas publicas.

» Construir uma comunidade consistente de inovadores e soluciona-
dores de problemas.

Comunicacéo proativa, reconhecimento e recompensa podem fazer
da metodologia de crowdsourcing uma fonte continua de inovacdo. O
objetivo é sempre gerar interesse e entusiasmo entre a mais vasta gama
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de colaboradores com o conhecimento e as habilidades certas, e depois
manté-los envolvidos. Mesmo intraorganizacionalmente, iniciativas de
crowdsourcing requerem comunicac¢éo para induzir participacg&o signi-
ficativa e resposta dos funcionérios. Um recente estudo, conduzido pelo
governo americano sobre inovagéo [U.S. Government Executive, 2013], mos-
trou que funciondrios ptblicos estdo frequentemente buscando meios
de melhor realizar seus trabalhos, mas que recebem pouco incentivo ou
recompensa para oferecer idéias e solu¢des criativas. Os lideres institu-
cionais devem promover uma cultura de inovacéo que fortalega e inspire
os funcionarios.

A ciéncia aberta (“open science”) é indubitavelmente aceleradora das
pesquisas - implica o acesso aberto & informac&o e ao conhecimento. Em
crowdsourcing vai além disso: sua aplicacdo é por meio de uma platafor-
ma de rede online que exp&e conhecimentos cientificos e tecnolégicos,
integra e conecta dados, cédigos de computador, cadeias de raciocinio,
descri¢cdes de problemas de forma aberta, e muito mais ... a plataforma é
totalmente integrada com uma rede social que atrai a atencio de cientis-
tas e especialistas em assuntos importantes, liberando enorme potencial
de colaboracio.

Foram sugeridas dez regras simples para lideres e gestores cultivarem
a inovacdo aberta e a P&D colaborativa [Masum et al, 2013]: () promover os
incentivos adequados, sempre buscando alinhar os incentivos individuais
com beneficios coletivos, além de partilhar privilégios/direitos com os
colaboradores (especialmente quando se trata de propriedade intelectual
e problemas de concorréncia), para que eles possam demonstrar suas ca-
pacidades e todos possam atingir seus objetivos; (ii) permitir a colabora-
cdo, ainda que de forma controlada, para sempre Vencer-Vencer-Vencer;
(iii) compreender o que funciona e o que ndo funciona em iniciativas
de inovagéo aberta/crowdsourcing; (iv) exercer a lideranga como um
treinador, e ndo como um CEQ; (v) diversificar seus colaboradores, en-
corajando a participacdo de todos, de acordo com suas habilidades e
inclinacdes; (vi) diversificar sua clientela, envolvendo, produtivamen-
te e por meio de estratégias participativas, pessoas interessadas nas
pesquisas realizadas pela instituicdo — havera maior envolvimento de
colaboradores que sentirdo a importancia/relevancia de sua ajuda; (vii)
jamais “reiventar a roda”, sempre procurando construir sobre o estoque
acumulado de iniciativas ja realizadas com sucesso; (viii) pensar grande
e adequadamente dimensionar o desafio, para melhor disseminaco do
projeto e maior motivacéo de potenciais colaboradores; (ix) incentivar
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politicas e ferramentas de apoio; (x) ampliar a quantidade de colabora-
dores, compartilhando informacdes e conhecimentos.

Cabe melhor explicar a regra (iv) sobre o exercicio da lideranca como
um treinador, e ndo como um CEO: o estilo de comando-e-controle pode
néo funcionar bem em crowdsourcing externa, com colaboradores de di-
versas organizacdes, pois muitos podem ser voluntérios — alguns lideres
de colaboracdes em massa podem se tornar pontos de estrangulamento, a
menos que eles encorajem os fluxos de trabalho e saibam delegar lideran-
cas. Assim, o principal gestor institucional de iniciativas de crowdsourcing
deve ser flexivel quanto ao gerenciamento do processo e mais rigoroso
quanto & qualidade das sugestdes/solugdes apresentadas. Deve verificar
se “deixou seu ego na porta de entrada da instituicio”, lembrando que esta
comandando um jogo de equipe, e poderd mostrar tanto mais sua capa-
cidade de gestio quanto maior colaboracéo obtiver. Os participantes véo
se sentir mais motivados se suas contribuicdes enriquecerem um esforco
conjunto, e ndo apenas o gestor.

Quatro condi¢des que os dirigentes de organizagdes publicas e pri-
vadas devem refletir e incorporar para utilizar a inteligéncia coletiva,
eliminar (ou, pelo menos, minimizar) a hierarquia intraorganizacional
e liderar, com sucesso, crowdsourcing interna ou externa, foram citadas
[Peiperl e Janasz, 2014], uma delas ja antes mencionada por outros estudiosos:

= Adaptar a metodologia & cultura institucional

Apesar de populares, as filosofias democraticas e aparentemente forta-
lecedoras de gestdo ndo sdo universalmente seguidas nem sio desejaveis.
Solicitar a opinido de funcionérios sobre a estratégia e a diretiva organi-
zacional em uma cultura paternalista ou fortemente hierarquica pode en-
contrar resisténcia (na melhor das hipéteses) ou descrenca e desconfianca
da lideranca (na pior das hipéteses). Considere a cultura institucional e as
tentativas anteriores de mudan¢a ANTES de adotar quaisquer iniciativas
de crowdsourcing - tenha consciéncia de que quase sempre é necesséario
adaptar a metodologia.

= Gerenciar as expectativas para baixo e para cima

Peca sugestdes aos funcionérios e demonstre sua sinceridade - como
gestor, terd sempre que tomar decis®es, mas explique como vai analisar
as idéias/sugestdes, que informacdes ird compartilhar e como vai usar os
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conselhos recebidos para tomada de decisdes ... e mantenha sua palavral!
Alguns lideres institucionais, de escaldes inferiores, também precisam
entender e gerenciar as expectativas das chefias dos departamentos ou
divis3es, para deliberar e agir de forma mais decisiva. Se um gestor esta
sob a mira dessas chefias que desejam obter respostas, mas percebem que
o gestor ndo estd fazendo isso, é bom repensar a abordagem e maneira
de agir, para resgatar a paciéncia e a confianca das chefias subalternas.

= Manter-se modesto e paciente

Lideres que demonstram certo grau de humildade costumam obter
mais confiabilidade de seus funcionarios. Por outro lado, os lideres vistos
como curiosos e inquisitivos parecem ser mais bem sucedidos para apa-
rar arestas e ultrapassar barreiras culturais dentro da instituico. E sabido
que estar aberto a idéias, e ser paciente com o processo, pode ser dificil,
particularmente sob pressdo. A maioria dos lideres é mais propensa a se
ater as decisdes tomadas, mesmo que algumas evidéncias sugiram que
o rumo decisério estava errado — parece ser mais facil (e mais rdpido)
abandonar uma idéia, quando ela vem de outra pessoa — hé que reconhe-
cer esta tendéncia.

= Deixar que os outros se apropriem e comemorem o sucesso

Se as idéias dos funciondrios estédo funcionando, os lideres e gestores
devem dar crédito e permitir que os funcionérios decidam como desejam
comemorar o sucesso de suas idéias. Este ciclo de retroalimentacéo é es-
sencial, uma vez que reconhece os resultados, e prepara o terreno para
uma futura iniciativa de crowdsourcing.
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Iniciativas Brasileiras
de Estimulo a Inovacao

No Brasil existe uma ampla rede de apoio a P,D&I, com a¢des (governa-
mentais e privadas) de estimulo & inovagdo. Merecem destaque as inicia-
tivas citadas no artigo “P,D&I na Minerag&o - Parte 2” [Heider, 2015] e outras
extraidas dos websites analisados nesta pesquisa bibliografica.

A Lei do Bem (11.196/2005 e IN 1187/2011 - http:/www.leidobem.com/) que
concede incentivos fiscais s empresas que investem em P,D&I. O nimero
de empresas do setor de mineracio que aderiram a essa Lei cresceu de 2
para 18 nos ultimos seis anos.

H4 diversas associacdes, ONGs e érgdos publicos que lidam direta e
indiretamente com questdes de P,D&I (e.g. ABDI, ABNT, BNDES, CAPES,
CNPq, CETEC, CETEM, EMBRAPA, EMBRAPIL FINEP, IPT, MCTI, MME,
SEBRAE, universidades e outros centros de pesquisa).

Em 2004 o MCTI e o MME lancaram a Rede APL Mineral
(http:/www.redeaplmineral.org.br) cujo objetivo principal é divulgar e disseminar
informacd&es e as melhores préticas na cadeia produtiva do setor mineral,
compreendendo os processos de extracéo, beneficiamento e transformacéo
mineral, organizados em Arranjos Produtivos Locais (APLs).

Em 2005 foi criado o Portal Inovag&o (http:/www.portalinovacao.mct.gov.br/),
uma iniciativa do MCTI para proporcionar espaco onde empresas, institui-
¢des de P&D e 6rgéos governamentais pudessem interagir para promover
a inovacdo. A gestdo operacional da plataforma é feita pela Agéncia Bra-
sileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) e a base dados é fornecida
pelo Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos (CGEE).

Algumas mineradoras investiram em seus centros de treinamento e tec-
nologia e em universidades corporativas, além de investir em estruturas de
ensino & distancia, para alcancar as pessoas no interior. O esforco de capa-
citagdo é uma condigio para uma ambiéncia certamente favoravel a P,D&L.

Se a formac&o de recursos humanos qualificados para o setor mineral
foi um entrave no passado (na década de 80, o niimero de cursos de en-
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genharia de minas em todo o Pafs nio chegava a 10), atualmente existem
cerca de 30 cursos oferecidos por universidades publicas e privadas.

Previstos na Lei n® 10.973 de 2004 (conhecida como Lei de Inovagdo
Tecnolégica — http:/www.inovacao.uema.br/imagens-noticias/files/Lei 10973_04 Lei de
Inovacao.pdf), foram criados véarios Nicleos de Inovagio Tecnolégica (NITs),
érgéos constituidos por uma ou mais institui¢cdes de ciéncia e tecnologia
(ICTs) com a finalidade de gerir sua politica de inovag&o - todos com uma
estrutura enxuta, capaz de dialogar e compreender a linguagem do setor
empresarial. Outros governos estaduais se engajaram na difusio da P,D&]I,
potencializando suas vocagdes produtivas regionais e contribuindo para
a competitividade de suas economias.

Um modelo bem sucedido de P,D&I no Brasil é o Parque Tecnolégico
da UFRJ (http:/www.parque.ufri.br/) que vem atraindo, desde 2003, empresas
de diferentes setores e muitos investimentos.

A FAPESP tem o Programa PIPE (http:/www.fapesp.br/58 e
http:/www.fapesp.br/5747).

O CNPq com o Instituto Euvaldo Lodi (IEL), promoveram o Programa
INOVATALENTOS (http:/www.portaldaindustria.com.br/inovatalentos/).

As universidades publicas paulistas foram pioneiras na criacio de agén-
cias de inovacéo (ex.: AUIN UNESP - http:/unesp.br/nit/index_cat3_areas.php; Inova
UNICAMP - http:/www.inova.unicamp.br/; Agéncia USP - http:/inovacao.usp.br/;
Agéncia UFSCar - http:/www.inovacao.ufscar.br/) e existem mais em outros es-
tados (exemplos: Agéncia UFRJ - http:/www.inovacao.ufrj.br/; Agéncia UTFPR

— http:/www.utfpr.edu.br/estrutura-universitaria/pro-reitorias/prorec/diretoria-da-agencia-de

-inovacao-1).

A Mobiliza¢do Empresarial pela Inovagao, lancada pelo setor privado,
(http:/www.portaldaindustria.com.br/cni/canal/mobilizacao-empresarial-inovacao-home/)
visa estimular a estratégia inovadora das empresas brasileiras e ampliar
a efetividade das politicas de apoio & inovagdo por meio da interlocucéo
construtiva entre a iniciativa privada e o setor publico.

Desde 2011, o BNDES junto com a FINEP, em parceria com ou-
tros érgdos publicos e privados langaram o Plano “Inova Empresa”
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(http:/www.mct.gov.br/upd_blob/0225/225828.pdf e em http:/www.bndes.gov.br/
SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/Plano_inova_empresa/) para
estimular: a inovacdo nas empresas brasileiras (incluindo o desenvolvi-
mento de novos produtos e processos); a ampliacéo e criacdo de novas
competéncias tecnoldgicas e de negécios; o adensamento das cadeias pro-
dutivas apoiadas; a adocio de melhores préticas de governanca corpora-
tiva; o fortalecimento da estrutura de capital e a ampliagéo do acesso das
empresas inovadoras ao mercado de capitais. Esse Plano busca priorizar
projetos com maior risco tecnoldgico (com alavancagem de até 9o% do
custo para cada projeto) e permitir maior coordenac&o entre os agentes
de financiamento e os instrumentos de apoio.

A norma NBR 16501:2011 (https:/www.target.com.br/pesquisa/resultado.
aspx?pp=16&c=42401) estabelece diretrizes para o desenvolvimento e imple-
mentaco de sistemas de gestdo da P,D&I, sendo aplicével a qualquer or-
ganizacdo, independente do porte, tipo e atividade.

O MCTI e 0 MME patrocinaram dois Semin&rios sobre “Inovagio em
Geologia, Mineracgdo e Transformacgdo Mineral: Governo, Empresas e
ICTs” (vide programag&o do I Seminario realizado em 2012: http:/www.abdi.
com.br/Paginas/noticia_detalhe.aspx?i=3578 e do II Seminério realizado em 2013:
http://www.mct.gov.br/upd_blob/0226/226600.pdf).

A Fundacdo Getulio Vargas (FGV) desenvolveu a “Roda da Inovacéo”

(http:/inovforum.fgv.br/pauta/metodologia-roda-da-inovacao-do-forum-no-valor-economico/).

No novo “Mapa Estratégico da Industria 2013-2022” da CNI, a
inovacdo é o componente fundamental (explicagdes detalhadas em
http:/www.portaldaindustria.com.br/cni/o-que-a-cni-faz/mapa-estrategico-da-industria/
2013/05/1,13421/mapa—estrategico—da—industria—2013—2022.html).

O Decreto n° 8269 de junho/2014 (http:/www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011
-2014/2014/Decreto/D8269.htm) instituiu o Programa Nacional de Plataformas
do Conhecimento — PNPC (http:/www.mct.gov.br/upd_blob/0231/231780.pdf) com
o objetivo de elevar o patamar e o impacto da CT&I no Brasil. Com base em
experiéncias internacionais, as plataformas so arranjos puiblico-privados,
que articulam competéncias com base em uma infra-estrutura de CT&I de
ultima geracéo, com instituicdes de pesquisa e empresas.
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O Congresso Nacional promulgou, em 26/02/2015, a Emenda Constitu-
cional 85 (http:/www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc85.htm),
que atualiza o tratamento das atividades de ciéncia e tecnologia para es-
timular a inovag&o. Um dos principais objetivos é impulsionar a pesquisa
nacional e a criacio de solugdes tecnoldgicas que aperfeicoem a atuagio
do setor produtivo. A emenda altera vérios dispositivos constitucionais
para melhorar a articulacéo entre o Estado e as instituicdes de pesquisa
publicas e privadas. Além disso, amplia o leque das entidades que podem
receber apoio do setor puiblico para pesquisas.

Em margo/2015, por iniciativa da Secretaria de Desenvolvimento Tecno-
16gico e Inovacio (SETEC/MCTI), e realizada pela Associagdo Nacional de
Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI), foi lancada
a “Plataforma iTec”. Trata-se de uma ferramenta disponivel na rede WWW
para estimular o desenvolvimento da inovacdo aberta e para promover o
trabalho em rede e a articulacdo entre empresas que buscam ajuda em seus
projetos e organizacdes que tém as solugdes para esses desafios, facilitando
a realizacdo de negécios tecnoldgicos. Os usuérios sdo empresas (peque-
nas, médias e grandes, empresas incubadas, startups, parques tecnolégicos),
instituicdes cientificas e tecnolégicas (ICTs), universidades e institutos de
P&D, publicos e privados. As empresas expdem seus Desafios/Demandas
Tecnolégicas e as instituigdes apresentam Solugdes/Ofertas Tecnolégicas
que atendam a necessidade do mercado.

Em maio/2015 o BNDES anunciou o langamento do Portal “BNDES So-
lugdes Tecnolégicas” (http:/www.bndes.gov.br/solucoestecnologicas) - um canal de
comunicacdo entre oferta e demanda por solugdes tecnolégicas. A inicia-
tiva preencherd uma lacuna na gama de instrumentos financeiros disponi-
bilizados pelo BNDES para investimentos em inovag&o, ao disponibilizar
apoio para a etapa de comercializacéo de tecnologias j& disponiveis para
aplicacdo, mas que muitas vezes sdo subutilizadas pelo mercado, seja por
desconhecimento ou por falta de financiamento adequado. O Portal esta na
sua primeira fase de implantacdo — a de cadastramento e credenciamen-
to de fornecedores de tecnologias (pessoas juridicas de direito privado ou
publico, e empresérios individuais, desde que realizem atividades de caré-
ter cientifico ou tecnolégico e atendam aos critérios de credenciamento).
Clientes de qualquer porte, setor de atividade ou regido do Pais poderio
financiar a aquisicéo de solugdes tecnoldgicas para melhoria de seus pro-
dutos e processos. Apds o credenciamento de um nimero adequado de
solucdes tecnoldgicas, terd inicio a segunda fase de implantacdo do Por-
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tal, quando serdo expostas as solucdes autorizadas a serem financiadas pe-
lo BNDES, permitindo as empresas demandantes conhecer as tecnologias
mais atuais e direcionadas aos seus segmentos de atuacéo.

Apesar das iniciativas relacionadas, inova¢des somente sdo alcanca-
das quando todos trabalham da forma mais articulada possivel. Inovacio
é um processo sistémico que envolve a participacio de diversos agentes
impulsionadores e é influenciada pelo ambiente organizacional, institu-
cional e econémico de cada pais. A interacdo entre esses varios agentes
tem significado importante, seja como fonte de informacéo, seja de ma-
neira mais formalizada por meio do estabelecimento de parcerias e de
contratos de cooperagao.

Inovacao Aberta no Brasil

Embora alguns casos de sucesso ja tenham sido citados, aqui reuni-
mos todas as informac¢des encontradas em nossa pesquisa bibliografica,
acrescentando alguns comentdrios, para evidenciar que existem poucos
documentos sobre iniciativas de inovaco aberta e, menos ainda, sobre
utilizacdo de crowdsourcing no Brasil, quando comparado a outros paises.

Websites com iniciativas de crowdsourcing: “Battle of Concepts
Brasil” - http://www.battleofconcepts.com.br/; Cidade Democrética - http:/
www.cidadedemocratica.org.br/; 99designs - http:/99designs.com.br/; Come-
gAki - http://comecaki.com.br/; Queremos! - http:/www.queremos.com.br/
page/aboutus e portais especificos para a variante “crowdfunding”: Banco
Escolar - https:/twitter.com/bancoescolar; CrowdTest - http://crowdtest.me/como-
funciona/; Designer Para Vocé - https:/pt-br.facebook.com/DesignerParaVoce; Em-
bolacha - http:/www.embolacha.com.br/; Impulso — http://alavancasocial.com.br/tag/
impulso/; Optimus Crowdagency - site provisério em http:/www.empreendemia.
com.br/e/optimus-crowdagency; Inovadores - http:/www.inovadores.in/ (O site dessa
empresa, embora em portugués e constando um endereco fisico de Porto
Alegre (RS), tem um URL de um servidor da India).

“Metodologia para Gerenciar Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento
com Foco em Produtos: uma Proposta” é o titulo de um artigo [Pinheiro et al.,
2006] que reporta a experiéncia de Far-Manguinhos/FIOCRUZ sobre os
modelos de gestdo de P&D e as parcerias estabelecidas para inovacéo na
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producio de medicamentos fitoterdpicos (em http:/www.scielo.br/scielo.php?pid
=50034-76122006000300007&script=sci_arttext). Apesar de néo tratar especifica-
mente de crowdsourcing, esse trabalho aborda aspectos significativos para
inovagdo aberta, a saber: (i) quando a questéo se trata de um produto a ser
desenvolvido, as “parcerias informais” entre pesquisadores e grupos de
pesquisa, que alimentam a troca de conhecimento cientifico na academia,
tornam-se um grande problema se as regras sobre os direitos advindos da
tecnologia, eventualmente gerada, ndo forem previamente anuidas e for-
malizadas; (ii) a multidisciplinaridade (ou diversidade de especialidades
profissionais necessarias para a realizag&o de projetos de P,D&I), o nimero
de pessoas envolvidas, as instalacdes fisicas necessérias, a diversidade e o
volume de informac&es a serem processadas e rastreadas; a real duracédo
do projeto e o nimero de parceiros envolvidos para o desenvolvimento e
a conclusdo do projeto sdo fatores que denotam a complexidade desses
projetos e apontam para a necessidade de um assiduo acompanhamento
e controle das atividades.

“Crowdsourcing: Cenério, Aplicacio e seus Desdobramentos” [Zanona et
al. 2013] é o titulo de um trabalho apresentado em workshop de pés-gra-
duagdo e pesquisa do Centro Paula Souza (http:/www.centropaulasouza.sp.gov.br/
pos-graduacao/workshop-de-pos-graduacao-e-pesquisa/008-workshop-2013/trabalhos/
desenvolvimento_de_tecnologia_e_sistemas/121460_45_55_FINAL.pdf). O Centro Paula
Souza é uma autarquia do governo estadual de S&o Paulo, vinculada a Se-
cretaria de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo.
A institui¢do administra 218 Escolas Técnicas Estaduais e 65 Faculdades
de Tecnologia. Realizado por mestrandos, o trabalho tentou identificar
o cendrio de crowdsourcing, mas a bibliografia recuperada foi simplista.

“A inovacdo no Pélo Joalheiro de Belém: uma analise a partir do meca-
nismo de imersdo estrutural” [Brito de Castro e Baldi, 2010] € um longo artigo,
o Unico encontrado que relata um pouco da histéria da mineracéo no Bra-
sil (inicio da exploracio de ouro no Pard) e, mais detalhadamente, trata
dos impactos da imersdo estrutural sobre o processo de inovacéo no Polo
Joalheiro de Belém (PA). A imerséo estrutural qualifica a compreenséao
sobre como as organizacdes sdo formadas e mudadas ou transformadas,
estuda as redes inter-organizacionais e seus efeitos nos processos de ge-
racio/criacio, de desenvolvimento e de difusio de inovagdes para o setor.
Analisa a relagdo de influéncia entre as redes e o processo de inovagéo no
setor joalheiro em uma perspectiva histérica, desde sua construcéo até os
dias de hoje. Baseando-se na premissa que as inovagdes constituem um
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processo social complexo e dindmico que engloba relacdes das organiza-
¢des em diversos niveis - o global, o nacional, o estadual e o local [Cassiolato
e Lastres, 1998], Brito de Castro e colaboradores analisaram a importancia dos
lagos entre uma organizacéo e outros agentes de inovagéo, ndo somente
no que se refere a posicédo da organizagio nessa rede de relacdes, mas
também a partir do contetido desses lacos. Comprovam que as organiza-
¢Bes (empresas, universidades, institutos tecnolégicos, agéncias de finan-
ciamento e agéncias publicas responsaveis pelas politicas de inovacio e
de concorréncia, e por regulamentacdes) sdo os principais componentes
dos sistemas de inovagdo. Com uma anélise minuciosa da dindmica rela-
cional, identificam como os lagos entre esses agentes foram constituidos
na cadeia produtiva do setor joalheiro, em que circunstincias e de que
maneira esses lagos foram e sdo relevantes para o processo de inovagao.
Concluem que a posicéo, a arquitetura e a qualidade dos lagos inter-or-
ganizacionais contribuiram tanto para criar oportunidades, quanto para
tolher o potencial de inovago.

Considerando que as organiza¢&es (empresas, universidades, institutos
tecnolégicos, agéncias de financiamento e agéncias publicas responséveis
pelas politicas de inovaco e de concorréncia, e por regulamentagdes) sdo
os principais componentes dos sistemas de inovacao, dez atividades fo-
ram destacadas como determinantes do processo inovador [Edquist, 2006]:
(i) a P&D e sua relevante func¢éo na criacdo de novos conhecimentos;
(ii) a construgdo de competéncias (educagéo e treinamento, criagéo de
capital humano, producéo e reproducao de habilidades e aprendizagem
individual) na forca de trabalho utilizada em atividades inovadoras e de
P&D; (iii) a formac&o de novos mercados; (iv) a articulagéo dos requisitos
de qualidade provenientes da demanda, no que se refere a novos produtos;
(v) a criagdo e mudanca organizacionais necessdrias para o desenvolvi-
mento de novos campos de inovagéo; (vi) as redes (incluindo mercados)
para promover a aprendizagem interativa entre diferentes organizacdes
envolvidas no processo de inovacéo — isso implica na integracio de novos
conhecimentos desenvolvidos em diferentes esferas do sistema de ino-
vacéo; (vii) as mudancas institucionais que influenciam as organizagdes
inovadoras e os processos de inovacao, seja por prover incentivos, seja por
trazer obstéaculos a inovacao; (viii) as atividades de incubacéo para novos
esforcos inovadores; (ix) o financiamento de processos inovadores e de
outras atividades que podem facilitar a comercializagio do conhecimento
e sua adocéo; (x) a prestacdo de servicos de consultoria relevantes para
os processos de inovagao.
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O artigo “Redes Sociais Mineradas” [Goncalves, 2014] pondera que no co-
meco da utilizacdo de redes como Fotolog e Orkut, elas serviam apenas
para uso pessoal; com o aparecimento do Twitter, Facebook e LinkedIn, as
empresas encontraram uma boa maneira de se comunicar com os clientes,
fornecedores e outros usudrios, além de divulgar suas atividades. Com
base em uma anélise no Facebook, no LinkedIn e no Twitter, realizada
por uma amostragem média de 130 organiza¢des relacionadas direta ou
indiretamente a indistria da mineracao, constata que elas j& estdo bus-
cando meios de se engajar com a inteligéncia coletiva — 49 a 56% séo
fabricantes de equipamentos ou prestadoras de servi¢os de consultoria
ou de engenharia, 38 a 40 % sdo mineradoras, 6 a 11% sdo associacdes ou
institui¢des publicas (o artigo menciona que o CETEM tem péginas ape-
nas no LinkedIn).

A noticia no site da ONG brasileira IMAZON (http:/imazon.org.br/imprensa/
global-forest-watch-nova-plataforma-dinamica-para-proteger-florestas-ao-redor-do-mundo/)
e o artigo “Frentes Pioneiras em Transformac&o: o Eixo da BR-163 e os
Desafios Socioambientais” [Coy ¢ Klingler, 2014] disponivel em http:/dialnet.
unirioja.es/descarga/articulo/4807424.pdf informam sobre uma iniciativa de
crowdsourcing na Amazdnia, j4 mencionada nos casos de sucesso.

O artigo “P,D&I na Mineracéo - Parte 1”7 [Heider, 2015] cita exemplos de
inovac¢des na mineracdo brasileira: o aproveitamento do fosfato igneo e
o beneficiamento do itabirito nas décadas de 60 e 70 pelas empresas Vale,
Samitri-Marco Mineracéo e Ferteco; o desenvolvimento da producéo de
nidbio para multiplas aplica¢des pela CBMM; o desenvolvimento, pela
Mineracio Curimbaba, de aplica¢c®es para produtos com base na bauxi-
ta refratdria, atendendo a diversos segmentos industriais; a Galvani de-
senvolveu um processo de peneiramento a seco para beneficiar fosfato
em uma regido onde a falta de 4gua é fator critico e estd desenvolven-
do um processo de mineracdo de fosfato com aproveitamento de uréa-
nio em Santa Quitéria/CE; a Votorantim Metais desenvolve projetos
inovadores, como o “residuo zero” na sua usina de zinco em Trés Ma-
rias/MG, o “polimetélicos” em Juiz de Fora/MG e, em Brasilia, suas
empresas de cimento transformam o calcario (que n&o é utilizado pa-
ra producéo de cimento) em agregados; a Vale foi inovadora em varias
outras a¢3es, como por exemplo: na logistica de ferrovias e portos; na
decisdo de investir em navios de maior capacidade e em centros de dis-
tribuicdo na Asia; na estratégia de aquisicdes de mineradoras concor-
rentes; na implementacéo de centros de pesquisa (http:/www.vale.com/
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brasil/PT/initiatives/innovation/itv/Paginas/default.aspx) através do seu Instituto
Tecnolégico; no emprego de uma nova metodologia de lavra para o de-
senvolvimento da mina de potéssio em Sergipe; no projeto S11D com um
sistema de lavras usando correias transportadoras, reduzindo o consumo
de diesel em 77%, além de reduzir em 93% o consumo de dgua e reduzir &
metade as emissdes de CO,_ e outros gases do efeito estufa.

Apesar de no ter especificado se alguma das inovacdes foi concretiza-
da via chamada aberta, o autor pondera sobre dois grandes desafios para
o Brasil: (i) temos uma expressiva reserva de titdnio e o desenvolvimento
de uma rota tecnolégica economicamente viavel colocara o pafs em desta-
que para mais um bem mineral; (ii) a mineracio no mar tera forte deman-
da de P,D&I para propiciar novas oportunidades de exploracdo mineral e
maximizar os beneficios para a sociedade.

Considerando as principais fases de um empreendimento mineral
(prospeccao, exploracéo, projeto de mineracéo, lavra, producéo, transpor-
te e logistica, mercado e fechamento da mina), é possivel identificar mui-
tas oportunidades de P,D&I que, além de serem fontes de idéias criativas,
auxiliam a resolver os problemas que podem surgir em qualquer fase até
sua implementac&o. Reforca que o processo inovador depende néo sé da
competéncia interna das empresas, mas também da sua capacidade de
interagir com outras organizacdes, em particular com as universidades e
centros de P&D. Esforcos de P,D&I sempre podem conduzir & melhoria dos
indicadores empresariais, operacionais e de sustentabilidade. A melhoria
da eco-eficiéncia (referindo-se & eficiéncia do ecossistema de interacdes
organizacionais) pode permitir melhor recupera¢&o dos minérios, aumen-
to da produtividade, geragdo de novos produtos, redugdo dos impactos
ambientais e dos custos de producio.

O Programa Inova SENAI (http:/www.portaldaindustria.com.br/senai/canal/inova
-senai-home/) estimula projetos inovadores em gestéo e tecnologia que te-
nham alinhamento com interesses e necessidades da indtstria brasileira,
permitindo a participacdo de alunos, docentes, técnicos e consultores dos
departamentos regionais do Servi¢go Nacional de Aprendizagem Indus-
trial (SENAI), em todo o pais. Na edi¢éo 2012, por exemplo, o 2° lugar na
categoria “Processo Inovador” foi o projeto “Residuo de P4 de Rocha para
Coagulagdo no Tratamento de Efluentes Industriais” (SENAI-Parand) e
o 2° lugar na categoria “Servico Inovador” foi o projeto “Plataforma Web
2.0 para Projetos de Crowdsourcing” (SENAI-Parana).
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A agéncia Inova UNICAMP (http:/www.inova.unicamp.br/sobre), antes men-
cionada, foi criada em julho/2003, com o objetivo de estabelecer uma rede
de relacionamentos da Universidade Estadual de Campinas com a socie-
dade para identificar oportunidades e promover atividades de estimulo
a inovacdo e ao empreendedorismo, ampliando o impacto do ensino, da
pesquisa e da extensio em favor do desenvolvimento socioeconémico
sustentado. Em 2011 a agéncia langou o primeiro “Desafio UNICAMP de
Inovacdo Tecnoldgica” (http:/www.inova.unicamp.br/sites/default/files/documents/
relatorio2011.pdf) para estimular a criacdo de negdcios a partir de tecnologias,
patentes protegidas e programas de computador, criados na universidade. No
entanto, na “vitrine de tecnologias”, nada ha na érea de tecnologia mineral.

No Portal Inovacdo do MCTI (http:/www.portalinovacao.mct.gov.br/), antes
mencionado, observamos que a quantidade de ofertas e de demandas de
tecnologias é relativamente pequena para um portal que estd no ar hé 10
anos; além disso, a quantidade de contatos de NITs com outros atores dos
sistema brasileiro de inovacéo é insignificante. Apesar de bem intencio-
nado e relativamente bem estruturado, o portal ndo deve ter uma equipe
dedicada a constante manutencéo e insercdo de dados - muitas informa-
¢des estdo desatualizadas e alguns links sdo obsoletos.

A Plataforma iTec (http:/www.plataformaitec.com.br/), também antes mencio-
nada, foi lancada em marco/2015. Apesar de bem estruturada, a plataforma
tem uma caracteristica distinta das principais plataformas estrangeiras
que intermediam desafios complexos em C&T via crowdsourcing - néo
é uma ferramenta para promover competicdes/concursos, mas simples-
mente uma “vitrine tecnolégica”. Nao hd acompanhamento especializa-
do durante o processo, desde o lancamento de um desafio até a obtencéo
de uma solucéo, nem entre o lancamento de uma oferta tecnolégica até
a concretizacdo de uma parceria ou negdcio. As partes interessadas (de-
safiantes/demandantes e potenciais solucionadores/ofertantes de tecno-
logias) ficam livres para discutir idéias e estabelecer ou néo parcerias ou
negécios. Isso pode suscitar divida se tal modelo de plataforma ir4, de
fato, alavancar inovacdes, como esperado.

Do lancamento da plataforma até o final de setembro/2015, o niimero
total de desafios tecnoldégicos decaiu de 23 para 10, enquanto que o nime-
ro total de ofertas tecnolégicas cresceu muito, de 43 para 481 no mesmo
periodo. Serd que os mecanismos adotados para divulgacéo atrairam mais
um publico de universidades e institui¢cdes de P&D, em vez de empresas?
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O Portal “BNDES Soluc¢des Tecnoldgicas” (http:/www.bndes.gov.br/
SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/Produtos/BNDES_Solucoes_
Tecnologicas/entenda.html), antes mencionado, foi lancado em maio/2015, sendo
a mais recente iniciativa governamental de estimulo & inovag¢éo. Como
estd na primeira fase de implementacao, ha que aguardar o lancamento da
segunda fase para analisar os tipos de ofertas tecnolégicas credenciadas
para financiamento. De qualquer modo, parece mais adequado a geracdo
de inovagdes, pois tanto as institui¢cdes ofertantes de tecnologias quanto
as empresas que vierem a se interessar poderdo contar com algum apoio
financeiro do BNDES para alavancar projetos inovadores.

Consideracoes Finais

Com base em ampla pesquisa bibliogréfica na rede WWW e no Portal de
Periédicos da CAPES, foi possivel recuperar informacgdes de 474 websites
e 212 diferentes tipos de publica¢des. Os tépicos abordados e considera-
dos os mais relevantes sobre inovac&o aberta e sobre crowdsourcing foram:

= 0s conceitos originais de inovacéo aberta e de crowdsourcing;
= amultiplicidade de interpretacdes conceituais;

= as tentativas de alguns pesquisadores em propor uma defini¢éo inte-
grada, para minimizar a confusdo de conceitos;

= as variantes/modalidades de crowdsourcing;

= osinumeros estudos de casos que obtiveram sucesso ou néo na aplica-
¢do da metodologia, por diferentes tipos de organizac¢des (inclusive pela
industria da mineragdo e processamento mineral), em vérios paises;

= as vantagens e as inconveniéncias de crowdsourcing, detectadas em
estudos de caso;

= o papel das empresas que podem ser contratadas como intermediadoras
e facilitadoras de todas as etapas do processo de crowdsourcing;

= as motivacdes e desmotivacdes das organizacdes demandantes e dos
participantes em contextos de crowdsourcing;

= as recompensas/prémios como fatores de motivagao;

= asnuances do capital social em projetos e redes de inovacéo aberta;
= as parcerias publico-privadas para inovagio;

= acriatividade e a inovagio em institui¢cdes publicas de P&D;

= algumas sugestdes a lideres e gestores que desejam implementar crowdsourcing
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interna e/ou crowdsourcing externa (dentro e/ou fora de suas organizacdes);

= e, por fim, as iniciativas brasileiras sobre inovacg&o aberta (poucas sobre
crowdsourcing) que foram encontradas na literatura analisada.

Conforme mostrado nos casos de sucesso na aplicagdo de crowdsourcing,
as empresas foram as pioneiras em reconhecer o potencial dessa forma de
inovacéo aberta e estdo se beneficiando para desenvolver novos produtos
e servigos, novas marcas comerciais ou para resolver problemas comple-
xos de marketing a custos reduzidos. Para a sociedade, isso significa que
produtos melhores e mais seguros podem chegar ao mercado mais rapida-
mente, permitindo o uso mais eficaz da energia e dos materiais, ajudando
a salvar vidas e criando um ambiente mais saudével para se viver. Quanto
mais produtos forem vendidos, mais os governos arrecadam em impostos
que podem ser usados para o desenvolvimento de regies e nacdes. Sob
um ponto de vista democratico, mais pessoas podem participar desse de-
senvolvimento e os governos ficam mais transparentes aos cidadios. No
entanto, ndo vamos nos iludir - como todas as abordagens e ferramentas, a
inovagdo aberta ndo garante a criacdo de uma sociedade mais sustentavel
e mais feliz - podera ajudar, sim, se aplicada de maneira adequada.

Com relacdo a aplicacdo de crowdsourcing por organizacdes governa-
mentais, varios exemplos foram citados, especialmente nos EUA. Parcerias
para inovacéo, estabelecidas entre empresas e instituicdes publicas de
P&D de outros paises (Alemanha, China, Escécia, Franga, Holanda, India,
Inglaterra, Italia, Malésia e Suécia) foram mencionadas nos resumos dos
textos de documentos analisados e nos estudos de caso.

Foram identificadas algumas maneiras que podem atrair os pesquisado-
res de uma instituicdo de P&D a participar de iniciativas de crowdsourcing
[Holmberg et al.. 2013], pois perceberio os beneficios da inovacéo aberta em
todas as fases de um projeto de pesquisa, como por exemplo: maior possi-
bilidade de obter financiamento ao projeto; maior facilidade de encontrar
parcerias para um projeto; acesso a maior quantidade de dados; manuten-
cdo de contatos com individuos que possam contribuir para as pesquisas;
acesso a maior capacidade computacional e a titeis aplicativos; publicacio
e disseminac&o dos resultados da pesquisa com maior rapidez; melhor dis-
tribuicdo da propriedade intelectual; obtencéo de crédito/reconhecimento
pela pesquisa realizada; envolvimento de mais estudantes para colaborarem
com a pesquisa. Além disso, ferramentas poder@o ser utilizadas, de modo
combinado ou néo, pelos pesquisadores, como por exemplo: (i) diferentes
variantes de crowdsourcing; (ii) conjuntos de abordagens explicativas sobre
um dado assunto (“toolkits™); (ii) repositérios de dados abertos (que eram de
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dificil acesso no passado) a quem tiver interesse em usa-los ou republica-los,
sem quaisquer restricdes de direitos autorais, ou de outros mecanismos de
controle; (iii) livre acesso a informacdes veiculadas na internet (“open ac-
cess”) sem restrigdes aos pares, para revisdo de artigos académicos a serem
publicados em periédicos e outros meios de divulgacao; (iv) utilizacio de
organizag&es como a Creative Commons, que facilita o compartilhamento
de conhecimentos e idéias criativas, oferecendo, gratuitamente, apoio técni-
co e juridico para maximizar a criatividade digital e a inovacao, e asseguran-
do ao individuo o crédito por um trabalho realizado, mesmo divulgando-o
livre e amplamente via internet; (v) propriedade intelectual de facil acesso
- a Universidade de Glasgow (Escécia) foi pioneira em romper a tradicéo
do uso das patentes, incentivando empresas a utilizarem, gratuitamente,
as patentes geradas na universidade - muitas universidades aderiram &
idéia e formaram uma organizacdo chamada Easy Access IP Organization.
Atualmente existem vérias bases de dados sobre patentes, com facil acesso
via internet - patentes sdo um meio relativamente simples de avaliacéo e
disseminacAo dos resultados de P&D e muitas patentes nunca foram utiliza-
das para criar produtos, ou mesmo para que a sociedade conheca seu valor.

Nunca foi tAo premente a necessidade de inovag&o nas esferas governa-
mentais. Estamos vivendo em uma época na qual as missdes de institui-
¢es publicas de P&D estdo se expandindo, os orcamentos estdo apertando,
e um grande ntimero de funcionérios esta se aposentando ou prestes a se
aposentar - instituicdes precisam de novas idéias para trabalhar de for-
ma mais inteligente e realizar seu trabalho de forma mais eficiente e efi-
caz. Os governos das na¢des, como maiores empregadores e provedores
de fundos para pesquisas, também precisam encontrar meios de manter
a P&D competitiva e cultivar as idéias de seus funcionérios, apesar das
restri¢des or¢camentdrias.

Um programa de inovacdo aberta que envolva pesquisa e desenvolvi-
mento para adog¢io de uma nova tecnologia (de produto, processo ou ser-
vico) é um esforgo de longo prazo - deve ser entendido e administrado
como um plano que mudaré a cultura de qualquer tipo de organizagao, a
forma de sua comunicagdo com o mundo exterior e até mesmo necessitar
de mudancas na gestdo organizacional. O envolvimento de equipes téc-
nicas parceiras, desde o inicio de um processo de colaboracéo, fortalece a
relevéncia e priorizacdo dos conceitos, aumenta a velocidade de prototi-
pagem e facilita o sucesso dos testes piloto. Nunca se deve esquecer que
a parte prética da inovagéo é o quéo rapido vocé pode levar os melhores
conceitos e idéias a producdo de valor e resultados concretos. Enquanto
a P&D geralmente transforma recursos financeiros em conhecimentos, a
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inovac&o é o processo de criar um negdcio a partir dos conhecimentos
gerados. Inovar é encontrar as melhores solu¢des de forma sustentavel e
comercialmente vidvel s necessidades do mercado, o que envolve a inte-
gracdo de habilidades e competéncias em outras disciplinas além de P&D,
tais como: compras, engenharia e producéo, marketing e comercializagao.

Crowdsourcing é uma metodologia emergente que as instituicdes go-
vernamentais estdo aprendendo a implementar a vasta gama de modali-
dades para aproveitar a inteligéncia coletiva e a sabedoria da multidio.
Apesar de sua flexibilidade para enderecar uma variedade de questdes e
desafios, a aplicacdo de crowdsourcing interna e/ou de crowdsourcing ex-
terna requer planejamento e gestdo para exploracdo plena de seu poten-
cial de envolver e obter ajuda das competéncias, habilidades especificas
e conhecimentos das pessoas para solucéo de problemas.

Tendo em vista que a ampla pesquisa, realizada de forma pioneira no
Brasil, teve como principal objetivo conhecer as facetas mais relevantes so-
bre inovacéo aberta e crowdsourcing, que tem apresentado resultados sur-
preendentemente alvissareiros, com vistas a aplicacdo da metodologia por
quaisquer tipos de organizagdes (privadas ou publicas), mas em especial
por institui¢des publicas de P&D (como é o caso do Centro de Tecnologia
Mineral), relacionamos, a seguir, algumas recomendagdes para reflexao:

= O ponto de partida é comunicar aos funcionérios sobre a intencéo da
organizacio em aplicar a metodologia de crowdsourcing para reforcar a
colaborac&o interna (entre funcionarios) e, também para expandir as fron-
teiras institucionais, com excelentes oportunidades de colaboracéo externa.

« E desejavel que todo o corpo funcional saiba O QUE E crowdsourcing
e quais sdo suas variantes, de modo a poder opinar e decidir SE e COMO
a organizacio deve adotar a metodologia.

= Apds a decisdo de adotar, e antes de testar a metodologia em uma
iniciativa-piloto, é importante a abertura do maior leque possivel de in-
formacdes para melhor compreensao e proficuo engajamento do corpo
funcional nos esforcos para uma primeira iniciativa.

No caso de institui¢cdes publicas que operam com incentivos financeiros
tradicionais (salérios e, as vezes, bonificac®es extras) e, por isso, as fungdes
exercidas pelos funcionérios j4 demandam tarefas e responsabilidades que
os desencoraja de procurar ou de se engajar em novos desafios, é ainda
imprescindivel: entender COMO a rede interna dos funcionérios se com-
portar4; ter uma estratégia bem clara de COMO as idéias/sugestdes serdo
moderadas e COMO as decisdes serdo tomadas.

= Dentre as variantes/modalidades, as mais adequadas para aplicacio
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de crowdsourcing interna so: criatividade (“crowd creativity”); ideacéo
combinada com votacéo (“crowd ideation” + “crowd voting”) e colaboracéo
(“crowd collaboration”).

Para crowdsourcing externa as variantes mais promissoras so: tercei-
rizagdo de problemas (“problemsourcing”); competi¢do/concurso (“crowd
competition”); colaboracdo (“crowd collaboration”) e financiamento
(“crowdfunding”).

= A primeira iniciativa de ado¢&o de alguma das variantes de crowdsour-
cing deve ser considerada como um projeto piloto, que devera ser imple-
mentado e testado intraorganizacionalmente. Com base nos resultados
obtidos, uma segunda iniciativa mais ousada poderd envolver a inteligén-
cia coletiva e competéncias de fora da organizacéo. E sempre recomenda-
vel poder contar com o apoio e a experiéncia de empresas intermediadoras,
principalmente no caso de adogéo de crowdsourcing externa, pois a im-
plementacdo da metodologia néo é tarefa simples - envolve vérias etapas
(iniciac@o; negociagdo do contrato; formulacdo do problema; chamada
aberta; avaliagdo das respostas; outorga do prémio; reintegracéo e imple-
mentacdo dos resultados).

A adogdo de crowdsourcing (interna ou externamente) depende da cul-
tura institucional e de sua maturidade no que tange a colaboracéo social.

A possibilidade e capacidade para regulamentar e controlar as interco-
nexdes da rede envolvida em crowdsourcing é extremamente importante.

E preciso ter em mente que, sem a gestio adequada, os esforcos das
iniciativas de crowdsourcing interna podem degenerar e apenas se ter um
alarido de funcionérios que auto-proclamam suas idéias e se consideram
geniais, o que poderd enfraquecer e inviabilizar todo o processo. Outra
possibilidade de fracasso reside no “pensamento de grupo” que pode re-
sultar em menos idéias criativas em prol da promocéo da “harmonia do
grupo”.

O poder da metodologia crowdsourcing esté na sua capacidade de ob-
ter maior quantidade de informacédes, conhecimentos e experiéncias de
um diversificado conjunto de pessoas, face as suas diferentes formacdes
intelectuais. Deve-se sempre considerar que cada individuo é portador
de um universo de habilidades muito mais complexo do que aquele que
pode ser demonstrado por sua educacéo e/ou qualificagdo profissional.
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Os documentos estfo ordenados pelo ano da publicagéo, do mais re-
cente ao mais antigo. Para facilitar a quem possa se interessar e que néo
tenha acesso ao Portal da CAPES, citamos os links que puderam ser alter-
nativamente encontrados na rede WWW e sdo gratuitamente dissemina-
dos, sem restri¢cdes de edicdo. Os URLs dos links fornecidos foram todos
checados em final de dezembro/2015.
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Resumo em http:/psp.sagepub.com/content/16/4.toc

Texto completo via Portal de Periddicos da CAPES



http://thesis.icict.fiocruz.br/lildbi/docsonline/pdf/pinheiroaam.pdf
https://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/5908/000433333.pdf
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0737678201001114
http://selfdeterminationtheory.org/SDT/documents/2000_DeciRyan_PIWhatWhy.pdf
http://www.researchgate.net/profile/Richard_Ryan2/publication/11946306_Self-determination_theory_and_the_facilitation_of_intrinsic_motivation_social_development_and_well-being/links/0deec52a77f4c19fb0000000.pdf
http://www.researchgate.net/profile/Richard_Ryan2/publication/11946306_Self-determination_theory_and_the_facilitation_of_intrinsic_motivation_social_development_and_well-being/links/0deec52a77f4c19fb0000000.pdf
http://www.researchgate.net/profile/Richard_Ryan2/publication/11946306_Self-determination_theory_and_the_facilitation_of_intrinsic_motivation_social_development_and_well-being/links/0deec52a77f4c19fb0000000.pdf
http://www.ie.ufrj.br/redesist/P1/texto/NT21.PDF
http://www.kellogg.northwestern.edu/faculty/uzzi/ftp/social_structure.pdf
http://psp.sagepub.com/content/16/4.toc
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Deci, Edward L.; Ryan, Richard M., Intrinsic Motivation and Self-Determination in
Human Behavior (Perspectives in Social Psychology), Plenum Press (USA),

ISBN 978-0-306-42022-1, 371 pages, August/1985.

Livro para aquisicdo em http:/www.amazon.com/Intrinsic-Motivation-Self-Determination-
Perspectives-Psychology/dp/0306420228

Booms, B.H,; Bitner, M.J,, Marketing Strategies and Organization Structures for
Service Firms, In: Donnelly, James H.; George, William R. (editors), Marketing

of Services, Proceedings Series of the American Marketing Association, ISBN
087757148-1, 244 pages, 1981.

Resumo em http:/www.toolshero.com/service-marketing-mix-7ps/

Livro para aquisicdo em http:/www.amazon.com/Marketing-services-Proceedings-American-
Association/dp/0877571481

McCarthy, E. Jerome; Perreault Jr, William D., Basic Marketing: A Global
Managerial Approach, McGraw Hill/Richard D. Irwin (USA), ISBN 007240947-9,
848 pages, 1960.
http:/resource.1st.ir/PortallmageDb/ScientificContent/1658bdf5-e832-4d18-b0b9-
453d30ca2d03/Basic%20Marketing-Global%20Managerial%20Approach.pdf

Guilford, Joy Paul, Creativity, American Psychologist vol.5 issue 9, p.444-454,
September/1950.
Resumo em http:/psycnet.apa.org/journals/amp/5/9/444/

Schumpeter, Joseph Alois, Capitalism, Socialism and Democracy (3rd edition),
Harper & Brothers (UK), ISBN 0-415-10762-8, 460 pages, 1950.
Edicao 2003 (Taylor & Francis e-Library) em http://digamo.free.fr/capisoc.pdf

Principais Websites

Categorizados segundo a principal atividade desempenhada, estdo
abaixo relacionados os websites mais importantes - entre parénteses, es-
tdo os paises que sediam as organizag&es (publicas e privadas) e as ini-
ciativas de crowdsourcing.

Intermediadoras com plataforma para desafios complexos
de crowdsourcing

Capgemini Consulting (Bélgica): https:/www.capgemini-consulting.com/
Chaordix (Canad4, EUA e Inglaterra): http:/www.chaordix.com/

CogniStreamer (EUA, Bélgica e India): http://www.cognistreamer.com/



http://www.amazon.com/Intrinsic-Motivation-Self-Determination-Perspectives-Psychology/dp/0306420228
http://www.amazon.com/Intrinsic-Motivation-Self-Determination-Perspectives-Psychology/dp/0306420228
http://www.amazon.com/Intrinsic-Motivation-Self-Determination-Perspectives-Psychology/dp/0306420228
http://www.toolshero.com/service-marketing-mix-7ps/
http://www.amazon.com/Marketing-services-Proceedings-American-Association/dp/0877571481
http://www.amazon.com/Marketing-services-Proceedings-American-Association/dp/0877571481
http://www.amazon.com/Marketing-services-Proceedings-American-Association/dp/0877571481
http://resource.1st.ir/PortalImageDb/ScientificContent/1658bdf5-e832-4d18-b0b9-453d30ca2d03/Basic%20Marketing-Global%20Managerial%20Approach.pdf
http://resource.1st.ir/PortalImageDb/ScientificContent/1658bdf5-e832-4d18-b0b9-453d30ca2d03/Basic%20Marketing-Global%20Managerial%20Approach.pdf
http://resource.1st.ir/PortalImageDb/ScientificContent/1658bdf5-e832-4d18-b0b9-453d30ca2d03/Basic%20Marketing-Global%20Managerial%20Approach.pdf
http://psycnet.apa.org/journals/amp/5/9/444/
http://digamo.free.fr/capisoc.pdf
https://www.capgemini-consulting.com/
http://www.chaordix.com
http://www.cognistreamer.com
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Hyve Crowd/Innovation Community (Alemanha):
https:/www.hyvecrowd.net/home.php

IdeaConnection (Canada): http:/www.ideaconnection.com/

Ideaken Pte. Ltd. (India e Singapura): http:/www.ideaken.com/
Imaginatik (EUA e Inglaterra): http:/imaginatik.com/idea-challenges
InnoCentive (EUA e Inglaterra): http:/www.innocentive.com/

Innosabi (Alemanha): http:/innosabi.com/crowdsourcing-services/

Kaggle (EUA): https:/www.kaggle.com/competitions

NineSigma (EUA, Austrélia, Bélgica e Jap&o): http:/www.ninesigma.com/

Presans (Franga): http:/presans.com/sofia/x-call/guest e

http:/presans.com/our-solutions-to-boost-innovation/calls-for-expertise/
X Prize Foundation (EUA): http:/www.xprize.org/about/what-is-an-xprize

Yet2.com (EUA, Inglaterra e Jap&o): http:/www.yet2.com/

Empresas de software para inteligéncia coletiva e gestdo da inovagéo
Brightidea (EUA): http:/www.brightidea.com/
Chaordix (Canadd, EUA e Inglaterra): http://www.chaordix.com/our-work/
CMNTY Corporation (Holanda e Inglaterra): https:/www.cmnty.com/
CreativeCrowds (Holanda): http:/www.creativecrowds.com/
Cognistreamer (Bélgica, EUA e India): http:/www.cognistreamer.com/
CrowdFlower (EUA): http:/www.crowdflower.com/
DataStation (Inglaterra e Australia): https:/www.datastation.co.uk/
DataStation (Bélgica e EUA): http:/datastation.com/
Hype (EUA): http:/hypeinnovation.com/

Ideascale (EUA, Alemanha, Australia, Inglaterra, Japdo, Nova Zelandia, Singapura):

https:/ideascale.com/
IHS Goldfire (EUA): https:/www.ihs.com/products/design-standards-software-goldfire.html
Imaginatik (EUA e Inglaterra): http:/imaginatik.com/
Inno 360 (EUA): http:/www.inno-360.com/
Innosabi (Alemanha): http:/innosabi.com/
InovaSoftware (EUA, Franga e Jap#o): http:/www.inova-software.com/
Kaggle (EUA): https://www.kaggle.com/about

KPMG Innovation Factory (Holanda): https:/kpmg-innovationfactory.com/



https://www.hyvecrowd.net/home.php
http://www.ideaconnection.com
http://www.ideaken.com/
http://imaginatik.com/idea-challenges
http://www.innocentive.com/
http://innosabi.com/crowdsourcing-services/
https://www.kaggle.com/competitions
http://www.ninesigma.com/
http://presans.com/sofia/x-call/guest
http://presans.com/our-solutions-to-boost-innovation/calls-for-expertise/  
http://www.xprize.org/about/what-is-an-xprize 
http://www.yet2.com
http://www.brightidea.com/
http://www.chaordix.com/our-work/
https://www.cmnty.com
http://www.creativecrowds.com/
http://www.cognistreamer.com/
http://www.crowdflower.com/
https://www.datastation.co.uk/
http://datastation.com/
http://hypeinnovation.com
https://ideascale.com
https://www.ihs.com/products/design-standards-software-goldfire.html
http://imaginatik.com/
http://www.inno-360.com/
http://innosabi.com
http://www.inova-software.com
https://www.kaggle.com/about
https://kpmg-innovationfactory.com/
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Mindjet (incorporou a Spigit, com sede nos EUA e escritérios na Alemanha,

Austrélia, Franca, Inglaterra, Japao, Suécia e Suica): https:/www.mindjet.com/
Projektwerk Unternehmensberatung (Alemanha): https:/www.projektwerk.com/de/
Skild (EUA): http:/www.skild.com/the-platform
TopCoder (EUA): http://www.topcoder.com/

Veracode (EUA e Inglaterra): http:/www.veracode.com/about
Wellspring Worldwide (EUA): http:/www.wellspring.com/
We ThinQ (Alemanha): https:/www.wething.com/en/info/

Yet2.com (EUA, Inglaterra e Jap&o): http:/www.yet2.com/

Empresas de consultoria e outras que oferecem servigos para
inovacdo aberta

100% Open (Inglaterra): http:/www.1000pen.com/
Big Idea Group (EUA): http:/www.bigideagroup.net/
Board of Innovation (Bélgica): http:/www.boardofinnovation.com/

Capgemini Consulting (Bélgica e escritérios em vérios paises):

https:/www.capgemini-consulting.com/
Chaordix (Canada, EUA e Inglaterra): http:/www.chaordix.com/
DataStation (Inglaterra e Australia): https:/www.datastation.co.uk/

Ennovent Innovations for Sustainability (Austria):

http:/www.ennovent.com/services

Experience Co-Creation Partnership (EUA):

http:/www.eccpartnership.com/about-us.html
Innoget (Espanha): http:/www.innoget.com/
Innovation Excellence (EUA): http:/www.innovationexcellence.com/
InventorHaus (EUA): http:/inventorhaus.com/
IPTecEx Pharmalicensing (EUA e Inglaterra): http:/pharmalicensing.com/aboutus.php
NineSigma (EUA, Austrélia, Bélgica e Jap&o): http:/www.ninesigma.com/
One Billion Minds (India): http:/www.onebillionminds.co.in/
Open Innovators (EUA): http:/openinnovators.com/
Philoptima Consulting (EUA): http:/philoptima-consulting.com/
Presans (Franca): http:/presans.com/about-presans/about/
Starmind Solutions (India): http:/www.starminds.net/technology.html

Stratalis Group (EUA): http:/www.stratalisgroup.com/



https://www.mindjet.com/
https://www.projektwerk.com/de/
http://www.skild.com/the-platform
http://www.topcoder.com/
http://www.veracode.com/about 
http://www.wellspring.com/
https://www.wethinq.com/en/info/
http://www.yet2.com/
http://www.100open.com
http://www.bigideagroup.net
http://www.boardofinnovation.com
https://www.capgemini-consulting.com
http://www.chaordix.com
https://www.datastation.co.uk
http://www.ennovent.com/services
http://www.eccpartnership.com/about-us.html
http://www.innoget.com
http://www.innovationexcellence.com
http://inventorhaus.com/
http://pharmalicensing.com/aboutus.php
http://www.ninesigma.com/
http://www.onebillionminds.co.in
http://openinnovators.com/
http://philoptima-consulting.com
http://presans.com/about-presans/about
http://www.starminds.net/technology.html
http://www.stratalisgroup.com
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Yet2.com (EUA, Inglaterra e Jap#o): http:/www.yet2.com/pages/corporate-clients.jsf

Your Encore (EUA): http://www.yourencore.com/

Plataformas organizacionais de crowdsourcing com desafios/solucdes

Ace Program (EUA, governamental):

http:/www.iarpa.gov/index.php/research-programs/ace
Challenge.gov (EUA, governamental): http:/www.challenge.gov/list/
Cidade Democrética (Brasil): http:/www.cidadedemocratica.org.br/
Plataforma iTec (Brasil): http:/www.plataformaitec.com.br
Kaggle (EUA): https://www.kaggle.com/about
Lumenogic (EUA e Franca): http:/www.lumenogic.com/www/index.html
OpenGov.gr (Grécia, governamental): http:/www.opengov.gr/en/
Stratalis Ltd. (Inglaterra e Reptblica de Mauritius): https:/stratalis.net/en/solutions
The Air Force Collaboratory (EUA): https:/collaboratory.airforce.com/
Ushahidi (Quénia): http:/www.ushahidi.com/

Iniciativas corporativas para crowdsourcing de idéias
3M Zukunft Innovation (Austria): http:/www.zukunft-innovation.com/
BurdaStyle (EUA): http:/www.burdastyle.com/projects
Cadbury Joy Maker (Inglaterra): https:/www.cadbury.co.uk/Joymaker
Campbell’s Ideas for Innovation (EUA):

http:/www.campbellideas.com/idea-challenges.html
Cisco I-Prize (EUA): http:/www.cisco.com/web/solutions/iprize/info.html
Clorox Connects (EUA): http:/cloroxconnects.com/pages/home
Colgate (EUA): http:/www.colgate.com/app/Colgate/US/Corp/Innovation.srv
Dell IdeaStorm (EUA): http:/www.ideastorm.com/
Dow We.nnovate (Brasil): http:/www.dow.com/brasil/empresa/inovacao/inovacao-aberta.htm

DSM Open Innovation (Holanda):

http:/www.dsm.com/corporate/about/innovation-at-dsm/open-innovation.html

Ericsson ConsumerLab Insights (Suécia):

http:/www.ericsson.com/thinkingahead/consumerlab

Fiat Mio (It4lia)/parceria com IdeaConnection (Canada): desafio concluido em 2011,
mas hé noticia da parceria em http:/www.ideaconnection.com/open-innovation-

success/Fiat-Gets-Plenty-of-Mileage-from-Open-Innovation-00230.html



http://www.yet2.com/pages/corporate-clients.jsf 
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Ford Foundation Grant Craft (EUA): http://www.grantcraft.org/

General Electric Ecomagination (EUA):
http:/www.ge.com/about-us/ecomagination (outras iniciativas de inovag&o aberta

da GE em http:/www.ge.com/about-us/openinnovation)

General Mills Worldwide Innovation Network G-WIN (EUA):

http:/gwin.force.com/opportunities

GlaxoSmithKline Consumer Healthcare Open Innovation (EUA):

http:/innovation.gsk.com/search.aspx

Heineken Innovators Brewhouse (Holanda):

http:/www.theheinekencompany.com/age-gate
Hershey’s Ideaworks (EUA): http:/www.hersheys.com/contactus/ideas/
Hewlett-Packard Developer Community (EUA): https:/community.dev.hpe.com/

Fluevog Open Source Footwear (Canadé e EUA):

https:/www.fluevog.com/community/open-source-footwear/

IBM Innovation Jam (EUA):

http:/www-03.ibm.com/ibm/history/ibm100/us/en/icons/innovationjam/transform/
Intuit Labs (EUA): http:/www.intuitlabs.com/
Kraft Foods Group (EUA): http:/www.kraftrecipes.com/about/collaborate-with-kraft.aspx

LG Electronics Collaborate & Innovate (EUA e Coréia):

http:/www.ideaconnection.com/crowdsourcing/lg-collaborate-innovate-00018.html

Medtronic (Irlanda e EUA):

http:/www.medtronic.com/innovation/innovate-with-medtronic.html
My Startbucks Idea (EUA): http:/mystarbucksidea.force.com/
Nokia (Finlandia): http:/networks.nokia.com/innovation/futureworks/openinnovationchallenge
Open Xerox (EUA): https:/open.xerox.com/Pages/About

PSA Peugeot Citroén (Franca): http:/www.psa-peugeot-citroen.com/en/automotive-

innovation/car-tomorrow/innovating-psa-peugeot-citroen
Procter & Gamble Connect + Develop (EUA): http:/www.pgconnectdevelop.com/

Reckitt Benckiser Outside Innovation (Inglaterra):

http:/www.rb.com/innovation/outside-innovation
SAP Co-Innovation Lab (Alemanha): http:/scn.sap.com/community/coil
SAPiens Ideencommunity (Alemanha): http:/www.sapiens.info/

Shell GameChanger (Holanda): http:/www.shell.com/global/future-energy/innovation/
innovate-with-shell/shell-gamechanger.html

Tecnisa Idéias (Brasil): http:/tecnisaideias.com.br/web/



http://www.grantcraft.org/ 
http://www.ge.com/about-us/ecomagination
http://www.ge.com/about-us/openinnovation
http://gwin.force.com/opportunities
http://innovation.gsk.com/search.aspx
http://www.theheinekencompany.com/age-gate
http://www.hersheys.com/contactus/ideas/ 
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http://www.kraftrecipes.com/about/collaborate-with-kraft.aspx 
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http://www.rb.com/innovation/outside-innovation
http://scn.sap.com/community/coil
http://www.sapiens.info/
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Unilever Innovation (Holanda e Inglaterra):

https:/www.unilever.com/about/innovation/open-innovation/

Vodafone Innovation Programme (Inglaterra):

http:/www.vodafone.com/business/global-enterprise/innovation

YTL Communications 4G Innovation Network (Malasia):

http:/www.ytlcomms.my/EN/innovation_network.aspx

Zebra Technologies Ingenuity Working (EUA): https:/www.ingenuityworking.com/

Outras plataformas de ideag&o (em vérias 4reas)

99designs (EUA, Austrélia, Alemanha e Brasil): http:/99designs.com.br/ (incorporou

a empresa 12designer)

Battle of Concepts (Holanda): https:/www.battleofconcepts.nl/ (o site brasileiro
http:/www.battleofconcepts.com.br/ operou por 6 anos, mas foi retirado do ar face

a crise econémica)
Choosa (Argentina): http:/www.choosa.net/pt/about
Creative Commons (EUA): http:/creativecommons.org/
crowdSPRING (EUA): https:/www.crowdspring.com/
Edge Amsterdam (Holanda): http:/www.edge-amsterdam.com/
eYeka (Franca e Singapura): https:/en.eyeka.com/corporate
Genius Rocket (EUA): http:/geniusrocket.com/#approach
Idea Bounty (EUA): http:/www.ideabounty.com/ (plataforma n&o mais operante)
Innoget (Espanha): http:/www.innoget.com/
Mookum (Bélgica): http:/www.madeinlimburg.be/bedrijven/mookum/
OpenlIDEO (EUA): https:/openideo.com/ (parte da IDEO - https:/www.ideo.com/)

Qualtrics Innovation Exchange (EUA):

http:/www.qualtrics.com/innovation-exchange/
Setujuh (Indonésia): http:/www.setujuh.com/
Solve Media Brand Tags (EUA): http:/www.solvemedia.com/advertisers/brand-tags
Torneo de Ideas (México): http:/www.torneodeideas.com/
VB Profiles (EUA): http://www.vbprofiles.com/

Zooppa (EUA): https:/zooppa.com/en-us

Crowdsourcing para co-criacio
Academy of Ideas (EUA): http:/academyofideas.com/
ArtistShare (EUA): http:/www.artistshare.com/v4/About
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BMW Group Co-Creation Lab (Alemanha):

https:/www.bmwgroup-cocreationlab.com/home
CafePress (EUA): http:/www.cafepress.com/make/design-your-own
CreateMyTattoo (EUA): http:/www.createmytattoo.com/
Dream Heels (Suiga): http:/www.dream-heels.ch/pages/traumschuh-gestalten
Fast Company (EUA): http:/www.fastcompany.com/
Jovoto (Alemanha e EUA): http:/www.jovoto.com/
Longman Research (Inglaterra): http:/www.longmanresearch.com/

Quirky (EUA): https:/www.quirky.com/invent

(em 22/09/2015 a empresa declarou faléncia)
Spreadshirt (Alemanha): http:/www.spreadshirt.com/
Threadless (EUA): https:/www.threadless.com/infoabout/

Zazzle (EUA): http:/www.zazzle.com.br/criar (site no Brasil)

Plataformas para profissionais auténomos (“freelancers™)
BigHeads Network (EUA): http:/bigheadsnetwork.com/

Freelancer (Australia, com escritério no Brasil e em outros paises):

http:/www.freelancer.com/
Presans X-Search (Franga): http:/presans.com/sofia/search/advanced#
Projektwerk Unternehmensberatung (Alemanha): https:/www.projektwerk.com/de/
Upwork (EUA): https:/www.upwork.com/

UTest (EUA): https:/www.utest.com/projects

Plataformas para “crowdlabor” e “crowd collaboration”
7 Billion People/7 Billion World (EUA): http:/www.7billionworld.com/
Amazon Mechanical Turk (EUA): https:/www.mturk.com/mturk/welcome
BestCreativity (Italia): http:/bestcreativity.com/howitworks.php
BluePatent (Alemanha): http:/www.bluepatent.com/en
Cambrian House (Canada): http:/www.cambrianhouse.com/about-us/
Clickworker (Alemanha): http:/www.clickworker.com/en/
CrowdSource (EUA): http:/www.crowdsource.com/workforce/
CrowdTesters (Australia): https:/www.crowdtesters.com/how-it-works/
DevPost (EUA): http:/devpost.com/

Freebase (EUA): http:/www.freebase.com/



https://www.bmwgroup-cocreationlab.com/home 
http://www.cafepress.com/make/design-your-own
http://www.createmytattoo.com/
http://www.dream-heels.ch/pages/traumschuh-gestalten
http://www.fastcompany.com/
http://www.jovoto.com/
http://www.longmanresearch.com/
https://www.quirky.com/invent
http://www.spreadshirt.com/
https://www.threadless.com/infoabout/
http://www.zazzle.com.br/criar 
http://bigheadsnetwork.com/
http://www.freelancer.com/
http://presans.com/sofia/search/advanced# 
https://www.projektwerk.com/de/
https://www.upwork.com/
https://www.utest.com/projects
http://www.7billionworld.com
https://www.mturk.com/mturk/welcome
http://bestcreativity.com/howitworks.php
http://www.bluepatent.com/en
http://www.cambrianhouse.com/about-us/
http://www.clickworker.com/en/
http://www.crowdsource.com/workforce/
https://www.crowdtesters.com/how-it-works/
http://devpost.com/ 
http://www.freebase.com/
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LeadVine (EUA): http:/www.leadvine.com/

Passbrains (Suica): https:/www.passbrains.com

Quake-Catcher Network (EUA): http:/qcn.stanford.edu/

SDSdata.org (EUA): http:/sdsdata.org/

Six Degrees (Australia): http:/www.sixdegrees.org.au/

SpecialChem (Franca): http:/www.specialchem.com/

The Open Science Project (EUA): http:/www.openscience.org/blog/?page_id=44
TopCoder (EUA): http:/www.topcoder.com/

(desafios especificos para programas computacionais)
UTest (EUA): http:/www.utest.com/
Venture Spirit (Bélgica e EUA): http:/www.venturespirit.com/
Whale (EUA): http:/whale.fm/

Sites totalmente construidos via “crowdlabor”
Linux (EUA): http:/www.linuxfoundation.org/about
Wikipedia/Wikimedia Foundation (EUA): https:/en.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:About

Yahoo Answers (EUA): https:/answers.yahoo.com/info/community_guidelines

Plataformas de “crowdfunding”
(apenas algumas — ha centenas de outras plataformas)

Artistshare (EUA): http:/www.artistshare.com/v4/About

BNDES Solu¢des Tecnolégicas (Brasil, em implementac&o):

http:/www.bndes.gov.br/solucoestecnologicas
ComecAki (Brasil): http:/comecaki.com.br
CrowdBrewed (EUA): https:/crowdbrewed.com/rewards/#projects
Embarkons (EUA): http:/www.embarkons.com/
Ennovent Innovations for Sustainability (Austria): http:/www.ennovent.com/finance
Funding Circle (Inglaterra): https:/www.fundingcircle.com/uk/about-us/
Global Inventions (Hong Kong): http:/www.globalinventions.co.uk/crowdfunding/
Indiegogo (EUA): https:/www.indiegogo.com
Institute of Ideas Academy (Inglaterra): http:/www.instituteofideas.com/theacademy
Kickstarter (EUA): https://www.kickstarter.com/about
Nesta (Inglaterra): http:/www.nesta.org.uk/

Pozible (Austrélia): http:/www.pozible.com/
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http://whale.fm
http://www.linuxfoundation.org/about
https://en.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:About 
https://answers.yahoo.com/info/community_guidelines
http://www.artistshare.com/v4/About
http://www.bndes.gov.br/solucoestecnologicas
http://comecaki.com.br
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http://www.embarkons.com/
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Queremos (Brasil): http:/www.queremos.com.br/page/aboutus

Sellaband (Alemanha):

http:/www.crowdfunding-berlin.com/en/platforms/crowdfunding/sellaband/
United States Artists (EUA): http:/www.unitedstatesartists.org/
Universo Crowdfunding (Espanha): http:/www.universocrowdfunding.com/

We Realize.IT (Itlia): http:/werealize.it/howitworks_1.php

Redes para troca de idéias e de informacdes
Atizo (Suica): https:/www.atizo.com/
Carbon War Room (EUA): https:/carbonwarroom.com/
GPlus Expertise (EUA): https:/plus.google.com/+GplusExpertise/posts
HASTAC (EUA): https://www.hastac.org/about-hastac
IdeaSpace (EUA): http:/toronto.mindmixer.com/
I'm a Scientist, Get me out of here (Inglaterra): http:/imascientist.org.uk/
Open Knowledge (Inglaterra): https:/okfn.org/
Patexia (EUA): https:/www.patexia.com/
PopTech (EUA): http:/poptech.org/
Public Knowledge Project (Canada): http:/pkp.sfu.ca/

Public Sector Innovation Toolkit (Australia, governamental):

http:/innovation.govspace.gov.au/
Research to Reality (EUA): https:/researchtoreality.cancer.gov/about

Sigurna djeca (Croécia): https:/sites.google.com/site/sigurnadjeca/uvod (mais informacgdes

em http:/www.udrugaroditeljakpk.hr/osnazimo-pravo-djece-da-budu-sigurna)

Sitepoint (Australia): http:/www.sitepoint.com/about-us/

Outros Websites Analisados

ABC (Australian Broadcasting Corporation): http:/www.abc.net.au/news/2014-12-22/
technology-and-innovation-for-mining-focus-of-unearthed/5982440

Arms Control Wonk (blog): http:/armscontrolwonk.com/
BBC (British Broadcasting Corporation): http:/www.bbc.com/future/tags/crowdsourcing
EITI (Extractive Industries Transparency Initiative): https:/eiti.org/eiti

Enterprise Innovation Institute (EI): http:/innovate.gatech.edu/



http://www.queremos.com.br/page/aboutus 
http://www.crowdfunding-berlin.com/en/platforms/crowdfunding/sellaband/
http://www.unitedstatesartists.org/
http://www.universocrowdfunding.com/asesoramiento-consultoria/
http://werealize.it/howitworks_1.php
https://www.atizo.com/
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https://plus.google.com/+GplusExpertise/posts
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http://imascientist.org.uk/
https://okfn.org/
https://www.patexia.com/
http://poptech.org/
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http://innovate.gatech.edu/
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European Commission/Horizon 2020/Raw Materials:
http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/area/raw-materials

Luled Tekniska Universitet:

http:/www.ltu.se/centres/cdt/Besvara-Crowdsourcing-Enkat-1.121273%l=en
MRB-Malasian Rubber Board/Story of Malaysian Natural Rubber:

http:/www.lgm.gov.my/general/nrhistory.aspx
NDTV (New Delhi Television Ltd.): http:/www.ndtv.com/topic/crowdsourcing

NASA Tournament Lab (parceira entre NASA, Harvard Business School e
TopCoder para que os solucionadores de problemas da universidade e da
TopCoder pudessem competir entre si para criar as solu¢des mais inovadoras,
mais eficientes e mais otimizadas para os problemas especificos enfrentados por
pesquisadores da NASA): http:/www.nasa.gov/coeci/ntl - pdgina constantemente

forado ar

NASA and Planetary Resources/Results of the Asteroid Data Hunter Challenge:
http:/www.planetaryresources.com/2015/03/nasa-and-planetary-resources-

announce-results-of-the-asteroid-data-hunter-challenge/

NDU (National Defense University Press):
http:/ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/jfq/jfq-69/JFQ-69_20-24_Wilson.pdf

ResearchGate (artigo): http:/www.researchgate.net/publication/228159911 A _

Government_of_the_People_How_Crowdsourcing_Can_Transform_Government

Social Science Research Network:

http:/papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1868283
Visser, Wilfred (blog): http:/thebusinessofmining.com/2010/10/12/minesourcing-how-

could-crowdsourcing-be-used-in-mining/

Websites do diretério Crowdsourcing.org

No diretdrio http:/www.crowdsourcing.org/directory ha centenas de websites
de vérios paises, com plataformas de inovagao aberta e crowdsourcing
(especialmente “crowdlabor” e “crowdfunding”), consultados para a ela-
boracdo deste livro. Para alguns sites fornecemos os respectivos links e
breves comentérios, apenas a titulo de exemplificacéo:

38 Degrees: https:/home.38degrees.org.uk/
2020 Mission: http:/www.2020mission.co.uk/

ActBlue: https:/secure.actblue.com/



http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/area/raw-materials 
http://www.ltu.se/centres/cdt/Besvara-Crowdsourcing-Enkat-1.121273?l=en 
http://www.lgm.gov.my/general/nrhistory.aspx
http://www.ndtv.com/topic/crowdsourcing
http://www.nasa.gov/coeci/ntl
http://www.planetaryresources.com/2015/03/nasa-and-planetary-resources-announce-results-of-the-asteroid-data-hunter-challenge/
http://www.planetaryresources.com/2015/03/nasa-and-planetary-resources-announce-results-of-the-asteroid-data-hunter-challenge/
http://ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/jfq/jfq-69/JFQ-69_20-24_Wilson.pdf
http://www.researchgate.net/publication/228159911_A_Government_of_the_People_How_Crowdsourcing_Can_Transform_Government
http://www.researchgate.net/publication/228159911_A_Government_of_the_People_How_Crowdsourcing_Can_Transform_Government
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm%3Fabstract_id%3D1868283
http://thebusinessofmining.com/2010/10/12/minesourcing-how-could-crowdsourcing-be-used-in-mining/
http://thebusinessofmining.com/2010/10/12/minesourcing-how-could-crowdsourcing-be-used-in-mining/
http://www.crowdsourcing.org/directory
https://home.38degrees.org.uk/
http://www.2020mission.co.uk/
https://secure.actblue.com/
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Acts and Observations of Kindness: http://civictripod.com/games/aok-acts-of-

kindness/ (jogos para promover conscientiza¢io sobre o bem estar social)
Addictlab: http:/www.addictlab.com/
Adtournament: https:/adtournament.com/
Afexios: https:/afexios.com/ (crowdfunding)

All Our Ideas: http:/www.allourideas.org/ (site do Dept. Sociologia/Princeton Univ.

para coleta rapida de dados a serem usados em pesquisas)
Answers: http:/www.answers.com/;
Angel Investors: http:/www.invstor.com/ (crowdfunding para start-ups)
Architizer: http:/architizer.com/ (para troca de informag&es entre arquitetos)
Art of the Kickstart: http:/artofthekickstart.com/ (crowdfunding)

Artha Platform: http:/www.arthaplatform.com/ (para relacionamento entre

investidores e empreendedores sociais)

ASSOB: http:/www.assob.com.au/ (auxilia pequenas e médias empresas a vender

acBdes de seus negdcios)

Banco Escolar: https:/twitter.com/bancoescolar (crowdfunding de iniciativas

educacionais no Brasil)
BestCreativity: http:/bestcreativity.com/

BigDoor: http:/bigdoor.com/ (fornece software lidico para montagem de sites de

empresas com o propésito de atrair clientela)
Carbon Ads: http:/carbonads.net/ (crowdlabor para anuncios)

CATAPOOOLT: http:/www.catapooolt.com/ (crowdfunding de filmes, musica e artes

performaticas)
CNN’s iReport: http:/edition.cnn.com/specials/opinions/cnnireport

CoContest: https:/www.cocontest.com/ (idéias e projetos para decoragdo de

residéncias e escritérios)

Colaboratorie mutopo: http:/www.mutopo.com/category/about/ (para estimular

colaborac&o entre organizagdes)
Companisto: https:/www.companisto.com/de/ (crowdfunding para start-ups)
Consano: https:/www.consano.org/ (crowdfunding para pesquisas médicas)

Creative Commons: http:/creativecommons.org/science/ (plataforma americana para
compartilhamento aberto de recursos educativos e dados técnico-cientificos,

incluindo lista de discuss&es)
Crimso: http:/www.crimso.com/ (crowdfunding)

Crowd101: http:/www.crowd101.com/ (dicas sobre crowdfunding)



http://civictripod.com/games/aok-acts-of-kindness/
http://civictripod.com/games/aok-acts-of-kindness/
http://www.addictlab.com/
https://adtournament.com/
https://afexios.com/
http://www.allourideas.org/
http://www.answers.com/
http://www.invstor.com/
http://architizer.com/
http://artofthekickstart.com/
http://www.arthaplatform.com/
http://www.assob.com.au/
https://twitter.com/bancoescolar
http://bestcreativity.com/
http://bigdoor.com/
http://carbonads.net/
http://www.catapooolt.com/
http://edition.cnn.com/specials/opinions/cnnireport
https://www.cocontest.com/
http://www.mutopo.com/category/about/
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https://www.consano.org/
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Crowd2Fund: https:/www.crowd2fund.com/ (crowdfunding)

CrowdAhead: https:/www.linkedin.com/company/crowdahead (crowdfunding para
start-ups e PMEs)

CrowdEngine: http:/www.crowdengine.com/ (plataforma baseada em SaaS-Software-

As-a-Service para crowdfunding)
CrowdMission: http:/www.crowdmission.com/ (crowdfunding)
Crowdrise: https:/www.crowdrise.com/ (crowdfunding)
Crowdsourcing.us: http:/crowdsourcing.us/ (crowdfunding)

Crowdsourced Testing: https:/crowdsourcedtesting.com/ (servigos para teste de

quaisquer tipos de software, verificando se esto livres de virus)

CrowdSystems: https:/crowdsystems.ru/ (empresa russa de software para que
fabricantes e varejistas tenham maior retorno financeiro em suas atividades

comerciais)

CrowdTest: http:/crowdtest.me/como-funciona/ (plataforma brasileira que premia
internautas que testem e aperfeicoem a qualidade de software para web, desktop

e aplicativos méveis)

Cuestiona: https:/cuestiona.me/ (plataforma colombiana para que cidaddos possam

questionar lideres de organiza¢des publicas e privadas)
Different: https:/different.org/ (crowdfunding para projetos na Africa do Sul)
DML Central: http:/dmlcentral.net/
DOZ Algorithms: http:/www.doz.com/
Dragon Innovation: http:/www.dragoninnovation.com/

Duolingo: https:/www.duolingo.com/ (compartilha conhecimentos linguisticos para

tradugdes em vérias linguas)
Edge Amsterdam: http:/www.edge-amsterdam.com/ (crowdlabor em design)
EasyCrowd: http:/www.easycrowd.net/ (crowdfunding)

Einstein@Home: http:/www.einsteinathome.org/einsteinathome/ (utiliza crowdsourcing
via colaborag#o de voluntdrios que doam tempo de seus computadores para

processar dados de detectores de ondas gravitacionais)

Embolacha: http:/www.embolacha.com.br/ (plataforma brasileira para crowdfunding

a musicos)

Emprego Digital: http:/empregodigital.com.br/ (site brasileiro com oportunidades de

remuneracao por trabalhos realizados online)
ENDcrowd: https:/endcrowd.org/ (crowdfunding)

Endless Crowds: http:/www.endlesscrowds.com/ (crowdfunding)
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Epic Change: http:/epicchangeblog.org/ (pessoas compartilham histérias épicas de

suas vidas para angariar fundos para comunidades necessitadas)
Expertcloud.de: http:/www.expertcloud.de/ (site alem&o que recruta e treina
voluntérios para trabalharem em um “call center” virtual)

Flu Survey: http:/www.flusurvey.org.uk/ (plataforma inglesa para coletar informagdes

sobre o virus da influenza e obter sugestdes de como combaté-lo)
Fondeadora: https:/fondeadora.mx/ (plataforma mexicana de crowdfunding)
G2Link: http:/www.g2link.com/ (para avaliagdo de riscos de empresas)

Gen Community: http:/www.gen-community.co.uk/ (crowdfunding de projetos que

beneficiem comunidades e o meio ambiente)

GeoCommons/ArcGIS Open Data: http:/geocommons.com/search.html (utilizou
crowdlabor para compilagfo e construgédo de um repositério de dados e mapas do

mundo)

Get It Done: http:/www.getitdone.org/ (crowdfunding de projetos para ajuda

comunitdria)

Glamya: http:/en.glamya.com/fotoretusche-beauty-glamour/ (plataforma alema de

mercado aberto para servigos de edig#o de fotos)

Global Inventions: http:/www.globalinventions.co.uk/ (crowdfunding para fabricag&o

e venda de pequenas invenc¢des)

Govfresh: http:/www.govfresh.com/ (plataforma americana com noticias, guias e

matérias oficiais do governo, para estimular a colaboragio cidaddo-governo)

Greatcontent: https:/www.greatcontent.co.uk/homepage (crowdlabor para criagdo de

textos sob encomenda)

Green Crowding: http:/greencrowding.com/ (plataforma alem de crowdfunding para

projetos tangiveis sobre energias renovaveis e eficiéncia energética)

Guru: http:/www.guru.com/ (plataforma americana para encontrar, selecionar e

contratar freelancers talentosos)

Hatforce: https:/www.hatforce.com/ (plataforma alema de crowdlabor, que usa

internautas voluntarios para detetar hackers e aumentar a seguranga de sistemas

de TT)

Helium Network: https:/www.heliumnetwork.com/ (crowdlabor para escritores e

freelancers profissionais em edi¢do de textos)

Huddler/Wikia: http:/huddlerhub.wikia.com/wiki/Huddler_Hub (plataforma
americana baseada em SaaS$ - Software-As-a-Service para foruns de discussdo
em vérias dreas, integrando artigos wiki, matérias sobre produtos, galerias de

imagens e blogs, fornecidos pelas comunidades participantes)
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HASTAC-Humanities, Arts, Science, and Technology Advanced Collaboratory:
https:/www.hastac.org/ (plataforma aberta para constituir uma rede de
individuos e institui¢des interessadas e/ou que trabalham com novas tecnologias
e que possam ajudar comunidades locais ou globais em atividades de ensino,
aprendizagem, criacdo, comunicacéo e organizacio de idéias)

Idea Bird: http:/www.ideabird.com/start.php (iniciativa de empresas sediadas
na Alemanha: Deloitte, Deutsche Telekom, HYVE e da RWTH Aachen para
fomentar idéias, inovacéo e tendéncias na drea de M2M ou comunicacio
méquina-a-méquina)

Idea Hunting: http:/www.ideahunting.net/ (crowdsourcing de idéias criativas de

marcas e sites)

Idearama: http:/www.idearama.co/ (plataforma colombiana para colaboragéo entre
individuos criativos e empresas na area de desenho de logos, paginas web,

fotografias, brochuras)
Ideastormaz: http:/www.ideastormz.com/ (para criagéo e compartilhamento de idéias)

InCrowd: http:/www.incrowdnow.com/ (utiliza pesquisa de mercado em tempo real,
para atender demandas de usuérios quanto a opinides de profissionais da &rea de
saide)

InfiniteWorkers: https:/www.infiniteworkers.co.uk/ (oferece oportunidades de
renda para aqueles que desejam realizar micro-trabalhos como rotular fotos,
visitar sites, descrever produtos, ou ter empregos digitais realizando tarefas
mais complexas, como produgdes de cinema, web design e desenvolvimento de

software)

INgage Networks: http:/www.ingagenetworks.com/Index.aspx (empresa americana
que comercializa plataformas de crowdsourcing, desenvolvidas de acordo com as
necessidades do cliente)

INKUBATO: http:/www.inkubato.com/en/ (crowdfunding)

Innovation & Crowdsourcing Forum: http:/incrow.com/index.php (para postar
comentérios, discutir ou simplesmente ler sobre crowdsourcing e inovagéo - site

pouco frequentado)

Innovationskraftwerk: http:/www.innovationskraftwerk.de/ (plataforma alema para

inovagdo aberta, com competi¢des de idéias)
Innovuum: http:/www.innovuum.it/ (site italiano para promover a inovagéo aberta)

INRIX: http:/inrix.com/ (crowdlabor para fornecimento de informagées de trafego

em tempo real)

INSIDE OUT: http:/www.insideoutproject.net/en (utiliza fotos de mensagens

pessoais postadas pela multiddo, transformando-as em fotos artisticas)
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InSTEDD: http:/instedd.org/ (a sigla significa Innovative Support to Emergencies,
Diseases and Disasters e é uma iniciativa de crowdfunding e colaboracéo para
ajudar comunidades, especialmente da América Latina e do sudeste da Asia no

tocante ao desenvolvimento sustentavel, seguro e saudavel)

Intuit Labs: http:/www.intuitlabs.com/ (oferece software para brainstorm de chefias,
de modo a reconhecerem o potencial de inovagdo das equipes institucionais e

tomarem decisdes adequadas sobre idéias relevantes)

IPO2.0: http:/ipo2.0.launchrock.com/ (Initial Private Offering 2.0 é uma plataforma

para a Web 2.0 e celulares para conectar investidores com start-ups)

ISPO Innovation: https:/innovation.ispo.com/ (plataforma alema de inovacg&o aberta
para a a industria do esporte, possibilitando sugestao de idéias, teste e avaliagdo

de produtos)

iStrategyLabs: https:/isl.co/ (uma agéncia digital voltada para incentivar o
engajamento online e offline através de programas de inovacéo em design,
marketing criativo e aplicativos de vérios tipos para serem usados na Web e em

celulares)
JumpStart: http:/www.jumpstartinc.org/ (crowdfunding)

Katipult: http:/www.katipult.com/ (empresa canadense de software para

crowdfunding)

KCMomentum: http:/www.kcmomentum.org/ (plataforma americana de crowd
collaboration que é o “braco” da plataforma MindMixer em Kansas, para cidadéos

postarem e trocarem idéias, selecionando as melhores para suas comunidades)

Kleinrock Center for Internet Studies: http:/internethistory.ucla.edu/ (iniciativa que
usou crowdlabour e crowd collaboration para restaurar noticias e documentos
sobre a histéria da construcéo da Internet, disponibilizando-a a estudiosos e ao

publico em geral)

Kopernik: http:/www.kopernik.ngo/page/how-it-works (vitrine de tecnologias
inovativas, acoplada a crowdfunding para facilitar a aplicacdo das tecnologias

para mudar a vida de pessoas nos paises em desenvolvimento)

La Chevre: http:/www.lachevre.co/ (plataforma colombiana para crowdfunding de

projetos criativos)

La Incubadora: http:/la-incubadora.com/ (plataforma colombiana para empréstimos

financeiros a projetos artisticos)

Lacourtechelle: http:/lacourtechelle.fr/fr/ (plataforma francesa para crowdfunding,
com baixa taxa de comissdo e uma gama de ferramentas para lideres de projetos,

empresarios e investidores)

Mesenaatti: http:/mesenaattime/en/ (plataforma finlandesa de crowdfunding)
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Mi Grano De Arena: http:/www.migranodearena.org/ (plataforma catala de
crowdfunding solidario para permitir a realizacdo de projetos pessoais e/ou

caritativos)

Microgenius: http:/www.microgenius.org.uk/ (plataforma inglesa de crowdfunding a

comunidades que apresentem bons projetos)

MMEKN: http:/beta.mmkn.me/ (plataforma dos Emirados Arabes para crowdfunding

de idéias e projetos criativos)

Mumbai Angels: http:/mumbaiangels.com/about_us.php (plataforma indiana de
crowdfunding, para promover empreendedorismo, conectando mentores com

start-ups que necessitam de fundos de investimento)
NADANU: http:/nadanu.com/ (americana de crowdfunding)

Nestarter: http:/www.nestarter.com/ (plataforma espanhola para crowdfunding de
start-ups)
Nordstarter: https:/www.nordstarter.org/ (plataforma alema de crowdfunding para

projetos que promovam melhoria de vida na cidade de Hamburgo)

Open Oxylane: http:/corporate.decathlon.com/en/open-oxylane-is-online/ (americana

de crowdlabour para idéias de design de produtos esportivos)

Open Source: http:/opensource.com/ (rede americana para compartilhamento de
histérias, artigos, dudios e videos, apresentacdes web ou debates sobre inovacéo

aberta)

Open Source Drug Discovery: http:/www.osdd.net/ (plataforma indiana de crowd
collaboration para: agregar informacdes genéticas e biolégicas, disseminar
importantes informac&es de satide aos paises em desenvolvimento e auxiliar a

descoberta de terapias para doencas tropicais)

OpenSet: http:/www.openset.co.uk/ (plataforma inglesa de crowdsourcing para que
pequenas e médias empresas de software possam obter sugestdes de estudantes

para suas demandas)

Optimus Crowdagency: https:/br.linkedin.com/in/optimus-crowdagency-b286492b
(empresa brasileira de consultoria, dissemina idéias para start-ups,
desenvolvimento de projetos colaborativos, e solu¢des para campanhas digitais e

de comunicac&o)

Papers of the War Department: http:/wardepartmentpapers.org/ (plataforma
americana de crowdlabor para localizacéo e transcricéo digital de documentos
perdidos/desaparecidos que permitam reconstituir a histéria das guerras que os

EUA participou)
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Patamu: https:/www.patamu.com/ (projeto americano independente, que usa
crowdlabour para protecdo de trabalhos artisticos e criativos de compositores,
pintores, fotégrafos, designers, escritores e cientistas contra plagios, por meio de

“selos do tempo”, com a data em que foram realizados os trabalhos)

People Power: http:/www.peoplepowerco.com/ (empresa de software para facilitar

conectividade)

Peopleperhour: http:/www.peopleperhour.com/ (mercado de trabalho grafico para

freelancers)

PHANTOMINDS: http:/www.phantominds.com/ (plataforma alema que utiliza
crowdlabor para desenvolvimento de seus novos produtos, servigcos e modelos de
negécios)

Plaatsen van Betekenis: http:/www.plaatsenvanbetekenis.nl/ (plataforma holandesa
com informacdes sobre patriménios culturais, histéricos e nacionais, coletadas

via crowdlabor)

Pleiades: http:/pleiades.stoa.org/ (plataforma americana com contetido construido
por crowdlabor de voluntérios que criam e compartilham mapas com
informagdes geografico-histéricas sobre o mundo antigo)

PPDai: http:/www.ppdai.com/ (plataforma chinesa de empréstimos e crowdfunding)

Produzioni dal Basso: https:/www.produzionidalbasso.com/ (plataforma italiana para
crowdfunding de projetos, histérias e idéias)

ProHatch: https:/prohatch.com/ (crowdfunding)

ProPublica: https:/www.propublica.org/ (plataforma americana de jornalismo
investigativo de interesse publico, com a maioria das noticias postadas por
voluntérios)

Public Insight Network: http:/www.publicinsightnetwork.org/ (plataforma americana
para receber opinides dos cidad&os e que sdo repassadas a repérteres e editores)

QuantumPM: http:/www.quantumpm.com/about-us/ (empresa americana que
customiza e comercializa vérios tipos de software para gestdo da inovag&o)

Rock Thoughts: http:/www.rockthoughts.com/ (para incentivar criatividade de
criangas, utilizando sua capacidade artistica)

Samasource: http:/www.samasource.org/ (plataforma americana de crowdlabor
que fornece oportunidades de trabalho via internet para pessoas pobres e
marginalizadas de Quénia, propiciando sua incluséo digital na coleta e anélise
de dados e imagens)

SciStarter: http:/scistarter.com/ (plataforma americana para estimular a participagio

em projetos cientificos através de atividades recreativas)

SeedUps: https:/www.seedups.com/region_select.html (crowdfunding)
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Skillshare: https:/www.skillshare.com/classes (mercado comunitério para aprendizado

de vérias habilidades, por meio de tutoriais em textos e videos)

Smava: https:/www.smava.de/, Smartika: http:/www.smartika.it/it/index.html
e Veecus: http:/www.veecus.com/ (plataformas alem3, italiana e francesa,

respectivamente, para empréstimos e financiamentos)

Society for Participatory Medicine: http:/participatorymedicine.org/ (site de
organizag&o americana sem fins lucrativos que estimula a participagéo de pacientes

como responséveis por sua saude, através de blogs e troca de informagdes )

Startup Greece: http:/www.startupgreece.gov.gr/ (iniciativa do governo da Grécia
para estimular a troca de conhecimentos e experiéncias com vistas a fomentar o

empreendedorismo)
Superior Ideas: http:/www.superiorideas.org/ (americana de crowdfunding)

TaskArmy: http:/taskarmy.com/ (diretério australiano de servigos oferecidos por

freelancers confidveis)

Tavern: http:/zurb.com/tavern (para compartilhamento de opinides e idéias de

designers)

The Wisdom of Others: https:/www.thewisdomofothers.com/ (plataforma americana

para co-criacdo e venda de livros online)

WeAreStarting: https:/www.wearestarting.it/ (plataforma italiana de crowfunding de
start-ups e PMEs)

WeHeroes: http:/www.weheroes.org/ (plataforma mexicana de crowfunding para
projetos sociais)

WildlifeDirect: http:/wildlifedirect.org/about/ (organizag&o africana para levantar
fundos com o objetivo de proteger a vida de animais selvagens, considerados

como patriménio mundial)

World Memory Project: http:/www.ushmm.org/online/world-memory-project/
(site americano construido por crowd collaboration com o envio de informacdes

e fotos sobre as vitimas e sobreviventes da persegui¢éo nazista)

YES!: http:/www.yesmagazine.org/ (magazine online sem antincios, com noticias
postadas por voluntéarios, apoiando a participacéo de pessoas na resolucio dos

desafios sociais, politicos e ambientais de hoje)
YouCrea: http:/www.youcrea.com/ (plataforma italiana de crowdsourcing para
criagdo de videos)

YouCreate: http:/www.youcreate.com.br/ (agéncia brasileira que oferece servigos
consultoria em marketing e design, utilizando crowdlabor via uma rede social de

talentos criativos)
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Youthink!: http:/blogs.worldbank.org/youthink/ (iniciativa do Banco Mundial para
obter informacdes de voluntarios sobre assuntos de interesse em seus paises,

cidades, bairros e comunidades menores)

Zipinion: http:/www.zipinion.com/ (site americano para fornecimento de opinides
sobre diversos assuntos, como slogans publicitarios, antincios em revistas,

embalagens de produtos, iméveis para aluguel por temporada etc.)

Zipments: https:/zipments.com/ (servigos de correio online, somente valido nos
EUA)

Zooppa: https:/zooppa.com/en-us (rede para criatividade, com projetos sob demanda

e oferta de remuneracéo)

Vocabulario Informatico:
Pequeno Glossario

Para melhor compreenséo dos leitores, resumimos o significado de ex-
pressdes citadas como exemplos de novas tecnologias da Web 2.0.

Web 2.0: termo popularizado a partir de 2004 por uma editora ame-
ricana fundada em 1978 (O’Reilly Media - http:/www.oreilly.com/about/, que
publica livros e websites, e organiza conferéncias sobre temas de infor-
matica) para designar uma 2® geracio de comunidades e servicos, tendo
como conceito a “Web como plataforma”, envolvendo wikis, aplicativos
baseados em nomenclaturas populares (folksonomia), redes sociais, blogs
e TICs (tecnologias de informac&o e comunica¢io). Embora o termo pa-
reca ter uma conotacéo de uma nova versdo para a Web, ele néo se refere
a uma mudanca na forma como ela é encarada por usuéarios e desenvol-
vedores — o ambiente de interagAo e participagio é que evoluiu face ao
surgimento de novas ferramentas computacionais e de novas linguagens
de comunicacéo, que motivam os internautas.

Por tudo isso, a Web 2.0 tem sido também chamada “IoT - Internet of
Things” [Carroll, 2015]. No site http:/www.Itu.se/centres/cdt/Projekt/Pagaende-projekt/
loT-Lab-1.110337?I=en encontra-se o Projeto IoT, que explora o potencial de
crowdsourcing para ampliacdo da infraestrutura da internet. Este projeto
foi iniciado em 2013 e tem previsio de conclusdo em setembro/2016; de-
le participam 8 instituicdes de 6 paises: Alexandra Institute/Dinamarca;
Computer Technology Institute and Press Diophantus/Grécia; DunavNet/
Sérvia; Luled University of Technology - Centre for Distance-Spanning Te-
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chnology/Suécia (a equipe é de “informaticos sociais”); Mandat Internatio-
nal/Suiga; University of Geneva/Suica; University of Southampton/Reino
Unido; University of Surrey/Reino Unido.

Timothy John Berners-Lee que nasceu em Londres em 08/06/1955, é
fisico (diplomado pelo Queen’s College, em Oxford), cientista da computa-
¢do e atualmente professor do MIT- Massachusetts Institute of Technolo-
gy (EUA). Tim é o criador da World Wide Web (rede WWW), tendo feito a
primeira proposta para sua criacdo em marco de 1989. Em dezembro/1990,
com a ajuda de Robert Cailliau (informatico belga e um dos pesquisado-
res do CERN) e um jovem estudante do CERN (European Organization
for Nuclear Research, Suica), implementou a primeira comunicacéo (em
HTTP-Hyper Text Transfer Protocol) entre um cliente e o servidor através
da internet. Como Diretor do World Wide Web Consortium (W3C), Tim
continua supervisionando o desenvolvimento da Web, além de outras
atuacdes profissionais.

O préprio Tim Berners-Lee, diz que a Web 2.0 utiliza muitos compo-
nentes tecnolégicos criados antes mesmo do surgimento da Web — o que
leva a crer que o nome é apenas uma jogada de marketing. Em sua entre-
vista para a IBM (http:/arstechnica.com/business/2006/09/7650/), em setembro
de 2006, quando lhe perguntaram se a diferenca entre Web 1.0 e Web 2.0 é
porque a Web 1.0 conecta computadores e a Web 2.0 conecta pessoas, Tim
respondeu: “Totally not. Web 1.0 was all about connecting people. It was an
interactive space, and I think Web 2.0 is of course a piece of jargon, nobody
even knows what it means. If Web 2.0 for you is blogs and wikis, then that is
people to people. But that was what the Web was supposed to be all along.
And in fact, you know, this Web 2.0 means using the standards which have
been produced by all these people working on Web 1.0.”

Wiki: significa “What Is Known Is” - uma metéfora para uma nova era
de colaboracéo e participacio. E um tipo de sistema de gerenciamento
de contetido, ou seja um aplicativo usado na rede WWW, que permite a
modificaco, extensdo ou supressido/descarte do contetidos e de estrutu-
ras colaborativas. Wikis tém pouca estrutura implicita, permitindo que a
estrutura vd emergindo de acordo com as necessidades dos usudrios. Wi-
kis diferem de blogs ou da maioria dos outros sistemas (como Rich Text
e HTML-Hyper Text Mark-up Language), nos quais o contetido é criado
livremente (sem proprietario definido ou lider).
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Social Tagging: uma prética de usuérios da Internet que geram rétulos
eletrénicos (ex.: palavras-chaves), como uma maneira de descrever e clas-
sificar online o contetido de um objeto, conceito ou idéia.

Mashups: sdo paginas e/ou aplicativos da Web que usam contetido de
diversas fontes para criar uma nova aplicacio e/ou um novo servico, exi-
bido em uma tnica interface gréfica. Por exemplo, a criagdo de um mapa
distinto do que j4 existe, combinando enderecos e fotos de bibliotecas com
um mapa convencional do Google. O termo mashup (mistura, amalgama-
¢do) implica fécil e rdpida integracdo de contetidos e estruturas, usando
interfaces de aplicativos de cédigo aberto e fontes de dados de livre acesso
para produzir resultados enriquecidos e que ndo eram necessariamente
o objetivo original das fontes de onde os dados foram extraidos e apro-
veitados. Mashup é um coloquialismo usado nas ilhas West Indies para
descrever algo ou alguém que néo esta funcionando como deveria (nesse
caso, significa “intoxicagdo ou estar intoxicado”). O significado evoluiu na
lingua inglesa, tendo vérias aplicagdes nas artes onde, por exemplo, sdo
combinados/misturados, o dudio-visual de uma misica, de um balé ou de
uma épera, com uma trilha vocal mais recente da mesma miusica de fundo
ou de outra musica, criando algo novo.

RSS (Rich Site Summary or Really Simple Syndication): usa uma familia
de formatos padronizados da Web para alimentac&o e publicacdo de in-
formacdes que precisam ser frequentemente atualizadas, como insercdo
de comentérios em blogs, audios, videos e complementagio de noticias.
Um documento RSS geralmente inclui texto completo ou resumido, e me-
tadados, como data de publicacéo e o nome do autor.

RSS feeds: matérias alimentadas por um grupo de pessoas ou de empre-
sas que trabalham juntas e auxiliam as editoras a rapidamente garimpar
e usar os dados. Um formato padrio chamado XML (Extensible Markup
Language) garante a compatibilidade com diferentes programas ou lin-
guagens de computador. Os RSS feeds e os filtros de RSS também ajudam
os usuérios que desejam receber atualizagcdes, em tempo real, sobre seus
sites favoritos ou que queiram agregar dados de outros sites.

Podcast: é um meio digital que consiste em uma série episédica (de
grande porte) de contetidos de &udio, video, rddio digital, PDF ou arqui-
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vos ePub subscritos e baixados da Web via RSS feeds ou selecionados on-
line para serem usados em laptops, notebooks, tablets, ou smartphones. A
palavra é um neologismo de “broadcast” e “pod” por causa do sucesso do
iPod (podcasts de dudio que podem ser transferidos para equipamentos
de fécil portabilidade e neles ouvidos).

SNS (Social Networking Service ou Social Networking Site): sigla para
designar uma plataforma de construcéo de redes sociais ou de relacdes
entre pessoas que compartilham interesses, atividades, conhecimentos,
experiéncias e conexdes na vida real.

Computing Platform: é no sentido mais amplo, um software ou cédigo
computacional para ser executado e utilizado na rede WWW, concebido
com facilidades variadas para atender diferentes tipos de usuérios, desde
que obedecidas suas limita¢des. Plataformas podem incluir uma arqui-
tetura de hardware, um sistema operacional (OS) e bibliotecas de dados
em tempo real.

Runtime Library: a biblioteca de dados em tempo real é um conjunto
de sub-rotinas computacionais e usadas por um compilador para englo-
bar caracteristicas de um ambiente de tempo real de execucéo, através da
insercéo de cédigos binérios compilados e executdveis.
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