Organizar sem
organizacoes

A NOVA ERA DOS GRUPOS, REDES E COMUNIDADES
REPRESENTARA UMA AMEACA PARA AS EMPRESAS? O MAIOR
ESPECIALISTA DA ATUALIDADE NESSE ASSUNTO, CLAY SHIRKY,
AFIRMA, EM ENTREVISTA EXCLUSIVA, QUE ELAS PRECISARAO
SE REFORMULAR PARA ENFRENTA-LA, ADOTANDO PRATICAS
COMO A DA EXPERIMENTACAO INCESSANTE

Wikipedia considera mais importante o profissional que produziu 150 verbe-
tes ou aquele que s6 arrumou uma virgula no texto que vocé estd lendo? A
resposta a essa pergunta estranha é nenhum, ou seja, ambos sao igualmente
importantes. Embora as organiza¢oes atuais valorizem apenas o primeiro tipo
de colaborador, a capacidade de colaboracao trazida pela internet confere relevancia
também ao segundo. A Wikipedia
¢ um dos muitos exemplos de negécios que destruiram o conceito de eficiéncia de pro-
ducdo ao substituir a tradicional hierarquia e disciplina corporativas por voluntarios que
trabalham quando e como querem —e sem supervisao. Sinal de uma tendéncia maior,
de grupos que conseguem se organizar sem organizacoes (empresas ou governos) e sem
intermediarios. Essa descricao se aplica a quase todas as ferramentas da web 2.0 e quem
as vem identificando melhor é Clay Shirky, professor de telecomunicacoes interativas
da New York University, consultor de companhias tao diversas quanto a Nokia e a rede
de televisao britanica BBC e autor da pergunta inicial, feita no Here Comes Everybody: The
Power of Organizing without Organizations (ed. Penguin USA).

Shirky vem sendo considerado por muitos o melhor e mais original estudioso da internet
na atualidade. Uma das razoes para isso talvez esteja no fato de ele falar de internet sem
falar de tecnologia. Todo seu interesse de estudo, como admite a seguir, é pelas pessoas
na frente das telas, por suas vidas e suas histérias. Isso faz com que escreva e pense com
simplicidade —mas que o leitor nao se engane: a sofisticacao e a complexidade por tras
dessa simplicidade sao brutais. Em entrevista exclusiva a Jorge Carvalho, coordenador
da HSM On-Line, Shirky detalha o novo livro, em que cada histéria contada se baseia na
fusdo bem-sucedida de uma promessa plausivel, uma ferramenta eficaz e uma negociacao
aceitdvel com os usudrios. E oferece uma solucao para as empresas enfrentarem a era dos
grupos e todas as suas implicacoes: a “experimentacao barata”.

Nao é de hoje que vocé escreve sobre a internet, mas seu livro Here Comes Everybody
vem tendo especial repercussao. Por qué?

Foi por volta de 2005 que tive clareza sobre o novo jeito de coordenar grupos que estava
emergindo em uma parte de nossa cultura, tornando-se tendéncia social. Ai pensei: “Vou
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escrever um livro sobre isso para o leitor comum desta vez, porque isso atinge todos”. E
foi o que fiz. Nos ultimos 12 anos, eu vinha escrevendo sobre internet para engenheiros
e técnicos.

Como as ferramentas sociais, ou da web 2.0, descritas em seu livro estdo mudando a
sociedade como um todo e a gestao de negécios em particular?

A grande mudanca, subjacente a todas as outras, esta na nova facilidade de formar
grupos. Costumava ser dificil as pessoas com interesses comuns se encontrarem, deci-
direm fazer alguma coisa juntas e agir com base nisso, e, hoje, nao é mais. Ha também
mudancas nas ferramentas, mas a transformacao fundamental estd na acao dos grupos,
que estao em cada aspecto da nossa sociedade —vida profissional, vida social, comunida-
des, organizacoes politicas de cada pais...

O que isso quer dizer na pratica?

Em primeiro lugar, que ha mais tipos de grupos em operacao. Em segundo, que ficou
mais ficil e barato para os grupos realizarem suas metas. Em terceiro, que agora as pessoas
podem realmente organizar-se e fazer as coisas por elas mesmas, sem intermediacdao do
governo ou das empresas, que antes eram fundamentais para realizacoes de grande porte.
Estamos vivendo uma verdadeira explosao de grupos que sao motivados por fatores que
nao o dinheiro, algo que nunca houve antes. Além de a acao de grupo ter sido facilitada,
as acoes sem fins comerciais foram aperfeicoadas.

Esse é o poder de organizar sem organizacdes. Isso ameaca as empresas de alguma
maneira? Obriga-as a reformular-se? Eu me lembro, por exemplo, do que diz Gary Hamel,
da London Business School, sobre organizacoes pds-gerenciais: nelas todos seriam
100% responsaveis por sua atividade, sem gerentes para supervisiona-los, tornando
os gerentes dispensaveis... Como vocé vé o impacto disso na maneira de as empresas
serem e gerenciarem?

Eu nao consigo dizer qual sera a resposta das empresas a essa mudanca de cendrio em
que elas operam, até porque nao sou nem nunca serei especialista em cultura gerencial.
Sei de muitos estudos publicados a respeito do impacto da internet sobre a gestao de
negocios, mas sou critico em relacdao a maioria deles, porque, com freqiiéncia, focam os
negocios e excluem o resto. A mensagem implicita dos pensadores de gestao tem sido
sempre a de que a internet constitui uma ferramenta para negécios, prépria do ambiente
comercial.

Uma visao narcisista... Parece-me entao que a primeira mudancga pode ser as empresas
passarem a se aproximar mais da sociedade...

Sim, acho que a internet € uma grande solucdo para as empresas por ser, antes de mais
nada, uma grande solucao para todos nos, a sociedade. E, quando digo internet, estou
incluindo redes de dados, telefones fixos
e moveis também.

De novo, insisto, nao se trata apenas de

SAIBA MAIS SOBRE CLAY SHIRKY
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novas ferramentas para as empresas usa-
rem, COmMo muitos insistem em enxergar.
A nova maneira como as pessoas obtém e
compartilham informacoes, a nova forma
de decidirem o que farao ao longo do dia
ou da vida, tudo isso afeta os negécios em
um segundo momento, mas tem a ver,
primeiramente, com o ambiente social.

Vocé acredita que haja um gap entre as
empresas, a sociedade e as pessoas no
que tange as novas ferramentas? Temos



muitas ferramentas hoje, como Ning, YouTube, Flickr, Twitter etc. As empresas realmente
compreendem seu poder?

O problema é que, geralmente, as empresas ficam sabendo do poder dessas ferramen-
tas s6 a partir de fatos negativos. De repente, a companhia descobre que nao controla
mais suas mensagens, que ha clientes se reunindo e revelando prdticas de negécios que
ela nao desejaria ver reveladas ou adotando concorrentes que nao gostaria que fossem
conhecidos. Esse primeiro contato negativo a leva, em geral, a subestimar o poder que
essa mudanca tem de transformar o ambiente.

Tende a acontecer com empresas diversas o que vimos no mercado de musica. Ele
insistiu em negar a capacidade de compartilhamento de musicas na sociedade, nao foi?
Depois de um tempo, as pessoas pararam de esperar pela acao do setor tradicional de
musica e simplesmente comecaram um novo negocio.

Isso provavelmente ocorrera nos mais variados setores de atividade, quando novos
concorrentes chegarem. E ai as empresas se darao conta do que esta havendo: “Nao
podemos apenas nos defender contra essa coisa; temos de acolhé-la também, ou vamos
perder vantagem competitiva”.

As vezes, as pessoas em altos postos ndo percebem as mudancgas. Como podem se
preparar para o novo cenario?

Eu acredito que a chave nesse tipo de preparacao é desistir da idéia de que haja um
plano-mestre, tinico. E preciso comecar a fazer muitas experimentagoes. Passar a fazer
isso nao é uma transicao simples, nem de curto prazo.

Que parem de dizer: “Precisamos agora ter nosso blog, porque todos os jovens ‘ante-
nados’ tétm”. O melhor é dizer: “Vamos abrir nosso ambiente, de modo que haja muitas
maneiras, dentro da empresa, de descobrir qual é o préximo bom passo para nés”.

Até porque, como vocé diz em seu livro, errar ficou mais barato, nao?

Sim, esse é o argumento do erro gratis, no capitulo 10 de meu livro. Se eu fosse fazer
qualquer coisa diferente em meu livro, e se soubesse que uma pessoa do meio empresarial
fosse lé-lo, eu transformaria o capitulo 10 em capitulo 3. Eu ndo tenho certeza de que
as pessoas léem o livro até o final e, na verdade, o argumento do erro gratis € essencial
para o contexto dos negocios.

Entao, os leitores de HSM Management devem comecar a ler seu livro pelo capitulo
107? [risos] Os ultimos quatro capitulos do livro foram meus preferidos [veja quadro na
pagina seguinte]...

Obrigado. Eu diria que o argumento do capitulo 10 é o principal. Muitas vezes, a
concorréncia nao se da entre grandes e pequenos, rapidos e lentos, essas comparagoes
cldssicas, mas entre quem erra barato e quem erra caro, porque as pessoas que encontram
boas solucoes mais rapidamente e a custos mais baixos podem falhar mais do que as que
gastam todo seu tempo tentando evitar o erro.

Basta olhar para o Google: eles fazem muita experimentacao...

Isso mesmo, eles tém bons e maus desempenhos, mas certamente nio investem em
esforcos direcionados s6 pelo marketing; eles testam, arriscam. Exemplo disso é o Froogle
Google. O Google tem a capacidade, fundamental, de lancar as coisas e aguardar. Eles nao
ficam esperando um indice de 100% de acerto; eles observam o que faz um concorrente se
preocupar, por exemplo. O negécio Google faz os lucros com os sucessos compensarem os
prejuizos com as falhas. Se vocé nao compreende que essa disposicao para tolerar falhas
pode levar ao sucesso, nao capta realmente o valor da cultura Google.

Além dessa experimentacdo sem fim, quais seriam outros aspectos-chave para as orga-
nizacoes em geral ndao naufragarem na nova era?

Cada histéria que eu conto em meu livro se baseia na fusao bem-sucedida de uma pro-
messa plausivel, uma ferramenta eficaz e uma negociacao aceitdvel com os usudrios. Acho
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que essa ¢ uma chave. Também é importante que as empresas passem mesmo a enxergar
o consumidor como rei, saindo s6 do discurso bonito. O produto (ou servico) agora é co-
criado e o papel de quem o cria e consome nao € mais tao claro. Ficou muito fécil, hoje
em dia, termos clientes conversando entre si € levantando ou baixando a bola de alguma
empresa. Essa acao coordenada ainda nao foi totalmente compreendida pelas empresas.

Tem mais uma coisa que, desconfio, as empresas ainda ndo compreenderam: o poder
dos videos na internet. Qual é sua opinido sobre isso? Eles vdo impor mudancas a TV
convencional?

Eles estao mudando, sim, a televisao, porque estao revolucionando a demografia
mundial. Dos anos 50 até muito recentemente, as pessoas de cada grupo demografico
assistiam mais a televisao do que no ano anterior. Pela primeira vez, estamos testemunhan-
do uma mudanca entre os jovens, que agora passam mais tempo plugados na internet
interagindo. Quando eles distribuem suas horas entre as midias, a TV fica com a menor
fatia e a internet com a maior.

Parte dessa fatia maior sao os videos, parte nao, mas uma das coisas que esses videos
estao fazendo com a televisao tradicional é minar quase qualquer coisa que ela faz no que
se refere a formato —com seus programas divididos em unidades de meia hora, atracoes
que vao ao ar em horarios determinados e o espectador tendo de ligar a TV quando o
programa estd sendo transmitido.

O setor de TV estava se preparando para vender videos on-demand, como se fosse um
servico, mas a internet mostrou que todos os videos tém de ser on-demand. A idéia de videos
que nao sejam on-demand passou a ser ridicula. Agora queremos poder assistir a eles quando
quisermos. O YouTube definiu o paradigma. De repente, a idéia de oferecer esse tipo de
servico de alto preco para que as pessoas tenham controle sobre seu tempo soa ridicula.

Eu penso que grande parte do mercado ainda nao compreendeu a dimensao dessa
mudanca de expectativas das pessoas que estao assistindo aos videos on-line.

E os telefones, que vocé inclui nesse “pacote internet”? Como eles estdao mudando o jeito
com que as pessoas se comunicam? No Brasil, por exemplo, mesmo sendo um mercado
emergente, os celulares estdo absolutamente disseminados...

Isso vem mudando as coisas de duas maneiras. A primeira é que, conforme os telefones
se conectam a redes digitais, tornam-se mais Uteis as fungoes de grupos; as pessoas estao

OS 4 ULTIMOS CAPITULOS DE HERE COMES EVERYBODY

Capitulo 8 — Solving social dilemmas

Explica como a capacidade de as pessoas se reunirem em grupos
de interesse havia diminuido nos ultimos 50 anos com o surgimento
da televisao, as familias menores e os casamentos tardios, entre
outros fendmenos sociais, e conta como vem sendo resgatada pelas
ferramentas de interatividade que surgiram com a internet. Exemplo
disso foi o surgimento do site Meetup, plataforma que ajuda a promo-
ver encontros presenciais. Shirky também relaciona neste capitulo
os fenébmenos que vém impondo mudangas a sociedade, como a
insustentavel relagao entre Estado e midia e a maior resiliéncia das
organizagdes em rede, seja a Wikipedia, seja uma rede terrorista. O
autor ainda discute o impacto, sobre nosso dia-a-dia, de conceitos
como “sombra do futuro”, segundo o qual as pessoas fazem algo
por alguém hoje esperando reciprocidade futura, e que influencia o
famoso “dilema do prisioneiro”, ligado a teoria dos jogos.

Capitulo 9 - Fitting our tools to a small world
A gestdo de empresas ganha importancia neste capitulo, que

mostra como grupos grandes ficam complexos demais para serem
gerenciados —por conterem muitas relagées— e como é possivel
adequar novas ferramentas para que ocorra um autogerencia-
mento —os leitores podem deduzir que isso se aplica também as
empresas.

Capitulo 10 - Failure for free

As varias receitas de sucesso (ou de erro barato) descobertas
pelo autor estao listadas neste capitulo, entre elas “publique e de-
pois filtre”, “use a fonte de talentos globais”, “pense na cooperagao
como infra-estrutura”, “coloque seu usuario/cliente para criar valor

para si mesmo” etc.

Capitulo 11 = Promise, tool, bargain

N&o ha regras para usar bem as ferramentas sociais, mas to-
dos os grupos possuem dilemas sociais e passam pelas fases de
promessa, ferramenta e recompensa, nesta ordem. A recompensa
¢ individual por principio. (Jorge Carvalho)
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organizando sua vida social por meio dele. Ha muitas empresas querendo oferecer as
pessoas a capacidade de se comunicar com sua rede social toda ou de saber coisas sobre
esse grupo, como o Twitter, o Hana Hana ou o Dodgeballs.

Em segundo lugar, as facilidades multimidia do telefone significam que, de agora em
diante, a primeira pessoa na cena de qualquer fato que mereca ser fotografada praticamente
se torna um cidadao com um telefone no bolso. Nao importa se é a cena de um crime, um
desastre ou qualquer outra coisa que alguém queira ver documentada. Alguém é capaz de
tirar uma foto e, assim, a capacidade de localizar essa fonte comeca a mudar a maneira
como se gera informacao. Quando houve aquele terrivel desastre aéreo na Espanha, a
primeira entrevista da BBC foi realizada com uma testemunha que fez contato pelo site.
O rapaz entrou no site da BBC para saber melhor o que havia acontecido, ja que o aviao
tinha colidido na aterrissagem, e viu o apelo da BBC pedindo entrevistas a testemunhas. A
BBC foi capaz de identificar essa testemunha ocular e o rapaz, por sua vez, desempenhou
funcoes de um jornalista, ao tirar fotografias antes de todos, por exemplo.

Temos um blog na HSM, e solicitamos a nossos bloggers que digam do que se nutrem
—quem acompanham, que livros |Iéem... Nés estamos interessados em como as pessoas
reinem informacgdes e como as processam. E vocé? o que faz? O que 1&?

Estou interessado, no momento, em assuntos relativos a vida social, psicologia e toma-
da de decisao em grupo. E sempre me interesso por economia, porque trata das trocas,
que estao sempre incluidas na vida social. A pagina inicial do meu navegador de internet
atualmente é a Netvibes. Acompanho duas duzias de Feeds RSS [sistema alimentador de
conteudo da internet que permite acompanhar atualizacao de um ou mais sifes sem ter
de visita-los efetivamente]. Sou especialmente atraido pelos mesmos padroes que apa-
recem trés ou quatro vezes em diferentes lugares. E uma combinacio de livros, revistas,
siles e videos que traduzem o que entendo como mudancas no modo como a vida social
se apresenta.

Como a cidade de Nova York, onde vocé vive, afeta seu trabalho?

Como Nova York é uma cidade saturada pela midia e uma encruzilhada cultural, acho
que ela afeta meu trabalho ao me deixar menos ligado a tecnologia em si e mais focado
nas pessoas por tras da tecnologia.

Sim, no livro, vocé nos lembra o tempo todo que ha uma pessoa por tras do computador,

do telefone...
E essas sao as unicas histérias pelas quais eu realmente tenho interesse. o
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