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1. INTRODUCAO



1. INTRCDUCAO

1.1 PORQUE ESTUDAR A INOVACAQ?

Inovacao, tornou-se uma palavra vulgarizada pelos "media”, e uma constante, presgénte
no discurso politico em todas as nagOes desenvolvidas. Surge, frequentemente, citada
como factor originador de " vantagem competitiva sustentada ", quer no ambito das
nagdes, quer no ambito das organizacdes empresariais (Porter, 1985, 1990).

Neste quadro, o conceito_foi transportado para niveis institucionais, e é objecto de
recomendagdo como prioridade , enquanto instrumento e, enquanto objectivo, na
conducao dos assuntos de politica econdmica e de politica industrial, dos estados e da
unido europeia, (de Woot, 1990; Dertouzos,et al., 1989; Kash,1988) .

A capacidade de inovacao surge, deste modo, como um dos vectorés estratégicos de
desenvolvimento sustentado das nacdes, (Gongalves & Caraca,1986), sendo mesmo
defendido pelo Professor Freemman que uma cadeia de inovac6es inter-relacionadas
pode "reescrever” toda a légica de uma inddstria ou mesmo de estruturas econdmicas
mais alargadas ( Freeman & Perez, 1986 ), determinando a morte de sectores
econdomicos, a criagao de novos sectores, ¢ a producdo de efeitos substantivos ao nivel
da qualidade de vida das lpopulaz;ées, e mesmo ao nivel do eco-sistema do planeta,
nem sempre com um sentido posiﬁvc, {(Freeman, 1991).

A frase de Gattiker (1990:15b) sintetiza de modo evidente , 0 pensamento dominante
no mundo desenvolvido : "Inovagdo, incluindo a sua implementacdo bem sucedida
em processos produtivos tem sido aclamada como a unica avenida dos paises

industrializados, para sustentar o crescimento econdmico e o bem estar material.”



Existem, pois, duas razbes ponderosas, para estudar esta questdo, no ambito das
organizagdes. A inovac¢ao, pode constituir uma causa, crucial na opinido de Schumpeter
(1934), para o desenvolvimento econdmico das nagdes, cujo agente fundamental sdo
as organizagcOes empresariais (Schumpeter,-1942), e, ao mesmo tempo, pode&ser
sujeita a escrutineo das ciéncias sociais no sentido de ser modelavel enquaﬁto
processo controldvel, por meio do qual as organizagdes podem mediar e regular a sua
adaptagcdo &s alteragées no seu meio ambiente, no sentido de assegurar a sua

sobrevivéncia , como defendem, entre outros, Kotler (1988), Crawford (1991),

Utterback (1994), Lundvall{1992), e Wolfe(1994).

R

1.2 OBJECTIVOS

O objectivo , primeiro , desta dissertacdo consiste na revisdo da literatura sobre o
problema da Inovacao. Procedendo-se & identificagdo da origem das diversas escolas
que tomam posi¢ao sobre esta questdo, e & sua classificagdo segundo as premissas
(assumpgdes implicitas ou explicitas), que estdo na base da formulagdo dos problemas
teGricos que procuram estudar, bem como aos niveis de andlise em que estes estudos
se situam. Analisar-se-&o de igual modo as metodologias de investigacdo seguidas, e,
finalmente, a orientacé@o das posicdes tedricas elaboradas quanto ao seu caracter
descritivo, prescritivo ou normativo.

O objectivo, segundo, serd o de contextualizar o tratamento da questdo da Inovacdo
enquanto varidvel, funcdo ou processo susceptivel de ser operacionalizavel. No sentido
e na medida, em que, a sua manipulagdo possa influenciar a sobrevivéncia das
organizacOes empresariais, que se legitimam através dos mecanismos do mercado, e

cujo proposito, subjacente & sua existéncia, consiste na busca de lucro financeiro.
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Neste contexto, analisam-se trés modelos de gestdo da inovacdo, cujo ambito de
aplicacdo se refere a novos outputs do sistema organizacional, que se consubstanciam
sob a forma de novo produto, que a organizagao oferecerd no mercado, com o objectivo
de ganhar as preferéncias dos consumidores, obtendo através do processo de troca
meios financeiros que ‘Ihe permitirao sobreviver, tendo em conta a competicdo com
organizacdes semelhantes, quer nos propdsitos, quer nos meios de que dispdem e que
utilizam. Esta posi¢cdo, advém do facto que as correntes teéricas que abordam a questédo
da Inovacao, enquanto output de processos administrativos e tecno-econémicos, o
fazem implicitamente, de um ponto de vista operativo, analisando-se, por esta razdo os
modelos elaborados segundo o processo de decisdo que prescrevem ou descrevem
como eficaz. Este objecto de estudo, deixara de fora as correntes tedricas que definem
a Inovacdo, ndo como output do sistema , mas sim, como mudang¢a dentro do préprio
sisterna, ou seja; o rearranjo do sistema através da assimilacdo de novos procedimentos
administrativos cu de novos procéésos técnoldgicos. Neste sentido podemos afirmar que.
se estudam as organizagéesq~ enquanto produtoras de novidade e ndo, enquanto clientes
!
de novidade.
O terceiro objectivo, consiste na tentativa de introduzir uma terceira via de abordagem
da questao da inovagdo. O conceito de inovacdo , enquanto propriedade dos sistemas'
organizacionais, e, que assenta nos pressupostos das correntes teéricas emeréentes da
designada Ciéncia da Compiexidade, nomeadamente das teorias do Caos e da Dinamica

de Sistemas Auto-Organizados.



Neste quadro, procuram-se reconciliar as posicdes quanto ao objecto de estudo,
concluindo-se que, é possivel tratar a questdo da Inovacdo de forma unificada,
quer enquanto produto, quer enquanto input, quer enquanto processo de

reconfiguracao interna do sistema ou de partes deste.

1.3 PLANO DO TRABALHO

No Capitulo 2, procede-se & anélise dos diversos conceitos de inovacgdo ,
posicionando-os segundo as escolas que lhe deram origem. Fornece-se uma
taxonomia de problemas tec';ricos que cada escola propoe, diviaindo em dois grandes
campos: as escolas que tiveram como origem o terreno das disciplinas da Economia,
da Gestdo Empresarial, da Engenharia Mecanica e as escolas que tiveram como origem
o terreno da Psicologia Organizacional e da Psicologia Social. Como adiante se verd
estes dois grandes grupos p’ossuem uma visdo claramente distinta do problema da
Inovagdo, com profundas implicagGes quer nos niveis de anélise, quer nos metodos
quer, na instrumentalidade das suas conclusoes.

No Capitulo 3, procede-se & apreciacdo dos diversos metodos de gestdo e de decisdo do
processo de Inovacgédo, entendida ,enquanto producdo de um novo output.

No Capitulo 4, analisam-se as investigagbes efectuadas até agora. Discutindo-se a
robustez dos modelos fornecidos e a eficacia das suas prescricdes.

No Capitulo 5, procura-se contextualizar a discusséo da Inovacao enquanto mediador
nos processos adaptativos da organizacdo ao seu meio envolvente. Debatem-se as
razGes, que conduzem & evidéncia daquilo que se designa por paradoxo da gestdo;

a legitimacdo dos resultados obtidos por processos ndo estritamente racionais e por

vezes acidentais, como produto de acgbes intencionais, prospectivas e racionais.
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Sugere-se que a origem deste paradoxo, radica no facto de és posicoes dominantes
na teoria organizacional, adoptarem as metaforas Darwiniana e Newtoniana, no sentido
da percepcdo da natureza dos sistemas como, homeostaticos e como caracterizados
por causalidade linear e sujeitos a processos de feedback negativo. Discutindo-se
as assumpcoes implicitas, decorrentes das correntes dominantes, sobre a natureza do
sucesso organizacional.

No capitulo 6, introduz-se um novo conjunto de premissas que se opfem & visao
dominante , da ciéncia normal, e que tém emergido nas UGltimas duas décadas,
no contexto do que se gesigna por ciéncia da complexidade, e que tém sido,
gradualmente, adoptadas pelas correntes evolucionistas do pensamento econdémico.
Sugere-se que o paradoxo da gestdo poderd ser resolvido neste contexto, e que
estas novas correntes, permitem reequacionar as questfes da inovacdo e do
sucesso organizacional , decorrendo destas novas perspectivas um conjunto
de prescrigdes com implicacdes importantes ao nivel dos processos de decisdo

e ao nivel do préprio papel dos gestores.

Finalmenie, no capitulo 7, procura-se enunciar os problemas levantados pela
importacdo das novas premissas, provenientes das ciéncias exactas, para o campo

das ciéncias socias, em particular para o campo das organizacées, nomeadamente

pela sugestdo de problemas tedricos e de formulagdo de Eipéteses a testar, em

futuras investigacdes.
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1.4 IMPLICACOES

Uma das implicacbes, porventura a mais importante , relaciona-se com a discussdo
das assumpcdes dominantes, que estdo na base das teorias Econdmicas, das teorias
sobre Organizacado e sobre Gestao de Organizagles, e , que raramente sao discutidgxs,
sendo tomadas como um dado. A introducdao de um novo quadro de premissas ,
permite introduzir novos problemas tedricos, promover o reposicionamento dos
niveis de andlise, e dos métodos de investigacdo a utilizar.

Admite-se que o0s problemas tedricos devem ser colocados no plano das
interaccées entre os agentes num dado meio envolvente, procurando caracterizar

as formas e padrbes que emergem como produto dos comportamentos interactivos,

e, que os metodos de investigacdao, eventualmente mais adequados serdo os
métbdos etnograficos, em estudos longitudinais, em que o investigador adopta a
postura do observador participanté, como forma de analisar e descrever o processo
anies que seja possivel ur.Pa reconstrucdo racionalista por efeitos da presséo do
discurso de racionalismo econémico socialmente aceite e dominante.

A terceira implicacdo tem a ver com as prescricfes para a gestao dos processos
organizacionais, e prende-se com 0 reconhecimento da organizagép enquanto esfera
de racionalidade econdmica e técnica, mas também enquanto esfera emocional,
politica, cognitiva, social e de aprendizagem. Percebendo os resuitados como produto
de complexas interacgOes das accles produzidas pelos agentes em todas aquelas
esferas, e, ndo como efeito linear de intencéo e de racionalidade prospectiva. Neste
sentido, o foco das prescricdes é colocado na manipulacdo dos meios, assumindo

que os resuitados serdo, em iarga medida, guantitativamente imprevisiveis.
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2. A QUESTAO DA INOVACAO

2.1. CONCEITO DE INOVAGCAO

Como problema teérico, a estudar, ndo s6 no plano econémico, mas também no plano

s
*

dos sistemnas sociais e organizacionais, a questdo da Inovag¢do remonta ao economista
Joseph Schumpeter (1934,1 933,1 942) que a coloca na esfera macro-econdmica, e em
especial no ambito das causas do desenvolvimr;nto economico, e do caracter ciclico
deste, mas que a analisa Jinda nos niveis; social, organizacional ¢ mesmo individual.
Para Schumpeter (1934: 66) a inovagdo abarca cinco casos : " 1. A introducdo de
um novo produto- isto € um com o qual os consumidores ainda ndo estdo familiarizados
- ou de uma nova qualidade do p_roduto. 2. Aintroducdo de um novo método de
producao, isto é um ainda"néé testado pela experiéncia no ramo da manufactura em
questdo, que nao necessita de ser baseado numa nova descoberta cientifica, e que
pode de igual modo consistir numa nova forma de tratamento comercial de um produto
existente. 3. A abertura de um novo mercado, isto € um mercado no qual o ramo
particular da manufactura e do Pais em questdo nao tenha anteriormente entrado,
tenha ou ndo este mercado existéncia anterior. 4. A conquista de uma nova fonte de
fornecimento de matéria prima ou de bens semi-manufacturados, de novo sem
respeito pela existéncia anterior desta fonte ou pela necessidade da sua criagao.
5. A consumacdo de uma nova forma de organizacao de uma industria, como a criacé@o
de uma posicdo de monopdlio {(por exemplo através de alianca) ou a quebra de uma
posicdo de mcnopdlio." Mais tarde, {1939:84), Schumpeter, retoma esta formulacao e,
recorrendo a um menor grau de abstragd@n, clarifica 0 seu pensamento: " Incluimos

a introduc@o de novas mercadorias (commodities no original) o que pode servir como ©
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caso standard. Mudanca técnolégica na producdo de mercadorias ja em utilizacdo, a
abertura de novos mercados ou de novas fontes de fornecimento, a Taylorizacdo do
trabalho, melhoramentos no manuseamento de materiais, o estabelecimento de novas
formas de organizacdo dos negécios como grandes lojas de retalho (department stores
no original), em sintese qualquer forma de fazer as coisas de modo diferente na
esfera da vida econdmica - todas estas sao instancias do que designaremos pelo
termo inovacao”. Esta deﬁ'jhic;éio de Schumpeter, serve de ponto de partida, para a
definicdo adoptada nesta tese, e constitui a posicdo mais compreensiva encontrada na
literatura, pois permite abarcar, em sentido lato, todos os casos possiveis de inovacao.
Acomodando as conceptualizacdes, provenientes de correntes da Economia, da Gestao

e da Psicologia, permite incluir, a nivel do sistema organiza¢do, os casos :

. um novo input que a organizacao recebe do seu meio, por exemplo uma matéria-prima
nova para o mundo; ( a primeira utilizacdo de poliamidas como matéria-prima na -
industria de confeccdes), para o sector industrial;( a utilizacdo de polietileno na
fabricacdo de fitas auto-adesivas substituindo o algoddo), ou para a organizacao

empresarial; ( a ligacdo on-line de um banco portugués ao sistema de informacédo da

Reuter).

. um novo output que a organizacdo coloca no seu meio, por exemplo a criacdo de um
produto novo para o mundo;( as lentes de contacto), ou o desenvolvimento de um
produto existente cujos atributos sejam aumentados; (o Saab com motor turbo
alimentado) , ou modificados;{ processador para gestdo de graficos num computador)

ou melhorados no sentido qualitativo ou quantitativo.

14



-z

. a entrada da organizagdo num novo meio envolvente , por exemplo a venda de um
produto para outra utilizagdo para além daquela que visava satisfazer originalmente,
( fitas auto-adesivas de polietilend como selagem de condutas, ou como proteccdo
i
de materiais durante operacoes de limpeza por jacto de areia, ou como diferenciacdo

cromatica de tubagens ) ou a exportacdo do produto para mercados geograficamente

disitintos daqueles em que ja estava presente .

. uma forma interna diferente de "fazer as coisas”, por exemplo, uma nova tecnologia
de producdo; (soldadura robotizada), um novo método de venda; ( telemarketing,
direct mail, vending machine, venda por catalogo), um novo metodo de programacéo
de tarefas; (programacdo linear), um novo método de gestdo global; ( gestdo por
objectivos ou reengenharia);um novo design organizacional {adopcdo da estrutura
matricial); um novo processo de gesido de pessoal{enriquecimento da tarefa e circulos

de qualidade, pagamentos e recompensas segundo meritocracia).

Esta definicdo de Schumpeter , segundo Granstrand (1979) , permite equacionar a

inovagdo como fenémeno que ocorre, a nivel organizacional, nos planos tecnoldgico,
administrativo, e de marketing, e, como Kanter (1984:20) reclama, permite equacionar

a inovagao como”o processo de trazer qualquer nova forma de resolugdo de problemas
para uso" sem que estas novas formas de resolver problemas se circunscrevam apenas
e necessariamente & é4rea de nova tecnologia, ndo implicando " a criacio de uma
imagem sobre uma invencdo, uma nova pecga de aparato técnico ou talvez alguma coisa
de caracter convencionalmente cientl’fico“.‘ Neste contexto, a inovacio nio se restringe

a alteracdes na tecnologia, ff’entendida como " o conjunto de conhecimentos cientificos e
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empiricos directamente aplicéveis a produgao cu & melﬁoria de bens e servicos”
(Goncalves & Carac¢a, 1986 ), ou como definida por Freeman (1982:15) " o conjunto
de conhecimentos sobre técpicas de producao”, nao se limitando pois, a ocorréncia e o
impacto da inovacao apenas!é esfera do subsistema de produgdo ou técnico, como
definido por Katz & Kahn (1978), enquanto nova forma de transformacdo de energia
no sentido fisico, ou enquanto novo output deste subsistema. Inovacdo, neste quadro
podera ocorrer ou produzir efeito sobre o subsistema de suporte , por exemplo
através da aquisicdo de novc;s materiais de embalagem e protecg¢ao, ou de novas formas
de colocacdo do produto no mercado; sobre o subsistema de manuténgéo, por exemplo
através de novas praticas de gestao do desempenho do elemento humano ; sobre
o subsistema adaptativo, por exemplo através da introdugdo de um novo metodo de
orgcamentacdo; e sobre o subsistema de gestdo, por exemplo através da adopcéo de
equipas de projecto como forma de organizagao e de controlo de tarefas.

As implicagfes desta forma lata de abordar a questdo da inovacdc , podem ser

sistematizadas da seguinte forma:

. A inpvacdo nao pode ser entendida sem, atencdo cuidada, scbre o0s aspectos
individuais , organizacionais, tecnoldgicos e do meio envolvente em que toma

lugar, como sustentam Wolfe (1994) , Frost & Egri (1991) e Tornatzky et al.(1983).

. A inovacéo diferencia-se ;0mo consideram Freeman et al. {(1982) ,
enquanto a inovagdo assume um caracter social ao traduzir-se na primeira introducéo
de um novo produto, um novo processo ou de um novo sistema na. actividade

comercial ou social normal de um pais, a invengao deve ser entendida apenas como
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a primeira ideia, esquema ou modelo para um novo produto, processo ou sistema ,
que pode ou ndo vir a tomar expressdo de aplicacdo comercial ou social. Ainda
segundo Freeman(1982), a maioria das invencdes ndo se traduzem em inovagdes.
Kanter (1984,1988), Rosenfeld & Servo(1991) e Frost & Egri{1991) concordam com
esta posicdo, pois fazem depender a classificagdo como inovagdo, de novas ideias,
novos produtos, novos processos ou novos servicos da sua exploracao comercial, e

nao sé da sua concepcdo e criagdo.

. A'inovagd@o ndo implica sempre uma relacdo causal ou de associacdo com uma
actividade cientifica, nem sequer no contexto da definicdo mais restritiva de inovacéo
como mudanga tecnoldgica. Enquanto a ciéncia como " esforco organizado de
descoberta de mecanismos de causalidade dos factos observéveis, através do estudo
objectivo de fenémenos empiricos” (Gongalves & Caraga,1986: ), produz informacéo
codificada verbalmente ( Allen, 1977), implicando um aumento do stock de
conhecimento , e, que pode ser directamente aplicdvel & produgdo de bens

e servicos, sendo mesmo, segundo Granstrand (1979), defendido por muitos que
tecnologia ¢ a aplicacdo comercial do resultado dos outputs da ciéncia, e que neste
sentido’os laboratdrios de Investigagdo & Desenvolvimento das empresas serdo formas
organizadas de mediar esta transferéncia , nesta dissertacdo adopta-se uma
posicdo mais lata, e considera-se, como defende Granstrand (1979), que é possivel
inovar sem que a inovagﬁo,i_resulte de aumentos do stock de conhecimento cientifico,
ou de transferéncia de sabér resultante da utilizagao de método cientifico.

Embora se deva reconhecer que, para a ocorréncia de-inovag3o, esta ligacdo n3o seja

estritamente necessdria nem suficiente, de igual modo, deve ser reconhecida a
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crescente ligacdo da actividade cientifica & actividade comercial e industrial , e que,
como Dosi (1988) salienta, a actividade cientifica constitui uma fonte crescente de
e mesmo predominante de oportunidades de inovacdo tecnoldgica, e um estimulo

inegavel para a inovacado organizacional.

. Inovagdo ndo implica o alastramento desta numa populacdo de potenciais
utilizadores, como defendem Freeman (1982) e Gongalves & Caraca (1986).

E o conceito de difusdo que é definido naqueles termos e, que serve de critério para o
sucesso da inovagdo, mas ndo para a sua existéncia. Desde que um novo produto,
processo ou sistema conheca a sua primeira introducdao comercial ou social, estaremos
perante um caso de inovacdo. No sentido defendido por Freeman (1982) a primeira
transacc¢ao comercial valida um novo produto, processo ou sistema ‘quanto ao seu
caracter inovador, independentéfnente do subsequente sucesso na sua difusio.

Neste sentido, por exemplp West (1992) aponta o caso do avido a jacto inglés Harrier,
de descolagem vertical, definitivamente um caso de inovacdo radical, embora mal
sucedida. Neste ponto, Kanter(1984) aparentemente discordava desta distin¢cdo, uma
vez que incluia na sua definigdo de inovagdo a aceitacdo como critério, mas em
Kanter (1988) a aceitacao _jé nédo é explicitada. Do ponto de vista metodoldgico esta
distingdo permite diferenciar o processo de inovacio e o processo de difusdo, isolando
e diferenciando os contributos, por exemplo a nivel dos departamentos das
empresas para cada processo, ou dos papéis diferentes ao nivei das varidveis
estratégicas de posicionamento competitivo das organizacées . No entanto do
ponto de vista de uma firrﬁa, tal distingdo, € artificial, pois o objectivo de um processo

de inovacdo ndo é produzir um Harrier, mas sim um F-16, isto é a organizagdo
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pretende obter a aderéncia dos seus produtos ao mercado, € nao prémios por

capacidade inventiva.

. A inovacdo, no quadro de uma populagdo ou meio envolvente, ocorre uma Gnica
vez isto é, o comportamento inovador deve ser atribuido &quela organizacio
que primeiramente ofereceu no mercado e consumou o0 processo de troca para
um novo produto, processo ou sistema, ou aquela organizacdo que adoptou
uma nova forma de configuracdo ou processo internos. Todas as outras serdo
consideradas imitadoras. No entanto, se esta premissa é facil de equacionar no
contexto da economia de um pais, a nivel de andlise inferior torna-se problematico,
Crawford(1991:12) por exemplo defende que " se uma firma introduz uma marca de
aspirina idéntica & ja existente no mercado... constitui um novo produto para a firma
em questdo, constitui um novo produto do ponto de vista da gestdo do seu processo
de desenvolvimento.” O caracter e a exigéncia de "novo para o mundo” depende
do problema tedrico em equacdo, falando-se frequentemente de inovacdo no contexto

de um sector econémico, de um sector industrial ou de uma organizac¢io individual.

. A inovagcdo como mudanca, embora estes dois conceitos sejam por vezes tratados
como sinonimos (Frost & Egri,1 991), considera-se que o retorno a condicGes anteriores
constitui uma mudanga me;s néo deve ser considerada uma inovacdo, o caracter de
novo para o mundo se pode ser entendido num sentido lato , por exemplo ndo
implicando a necessidade de invencdo ou descoberta cientifica, ndo deverd ser
tdo amplo no sentido de acomodar retorno a maneiras de "fazer as coisas" ja
utilizadas no passado , que:r no contexto de um pais ou de um sector industrial ou

de uma organizagao.
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Neste contexto propde-se como definicao de inovacdo organizacional a seguinte:

A introducdo de uma nova forma de relacdo da organizacdo com o seu meio ou de
nova forma de configuracdo interna dos seus subsistemas, adoptadas ou criadas com
o proposito de obter uma maior eficiéncia ou eficacia, quer a nivel qualitativo quer
quantitativo, no seu posicicnamento no mercado.

Permitindo-nos , esta definicdo, considerar a organizacdo como cliente, utilizadora

e produtora de inovacdo, sendo possivel através dela estabelecer um vocabulario
comum entre as diversas correntes das ciéncias sociais que abordam a questdo

da inovacao.

——
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2.2 CORRENTES TEORICAS E A QUESTAO DA INOVACAO
"Os economistas desde hd muito tratam os fendmenos tecnoldgicos como eventos

que transpiram de dentro de uma caixa negra" Rosenberg (1982:vii).

inovagio e Teoria Econdmica Classica

Dado que os modelos econémicos cladssicos, constituem modelos de equilibrio estatico,
fenémenos com caracter dinamico como a inovacdo sdo, implicitamente, vistos
como externalidades ou constrangimentos do modelo ( Dornbusch & Fisher, 1988),
assumindo-se que 0 modelo encontrard um novo ponto de equilibrio depois dos
mecanismos de afectacdo (procura vs. oferta) assimilarem e absorverem os "choques"
exégenos produzidos por novo tipo de conhecimento técnico ou cientifico.

E, embora um economista, (Solow,1957) tenha identificado empiricamente a variavel
progresso técnico como factor importante para a explicacdo do crescimento da Funcéao
Agregada de Produgdo (que liga o output total produzido numa economia ao input de
factores Trabalho e Capital para um dado nivel de conhecimento técnico), nos manuais
de economia classica quer eﬁ_o nivel macro quer ao nivel micro, esta posicdo continua a
ser ignorada, sendo a inovaf',:éo, nomeadamente a sua expressio tecnolégica, encarada
como uma constante ou como variavel residual do modelo, embora ao residuo se
possam atribuir 60% do crescimento da fungdo, e mesmo do crescimento explicado pelo
***** 0 progresso técnico e administrativo
(Denison, 1962).

Para estas correntes tedricas, a tecnologia estd incorporada nos bens de capital

(maquinaria), e no conhecimento de caricter organizacional e administrativo necessarios
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para gerir as formas de utilizacdo desses bens de capital pelo factor trabalho (humano),
constituindo um dado do modelo. Se se produzirem alteragées nos dominios cientificos,
tecnoldgicos, ou de gestdo, estas ocorrem necessariaménte fora da esfera econémica,
tomando expressdo de constrangimento qualitativo, implicando ufn novo ponto de
‘ 4
equilibrio, no qual as novas combinacGes possiveis de inputs se processam a nivel

quantitativo. A forma e a natureza das alteragGes qualitativas esta fora do objecto da

teoria econdémica, ndo constituindo, pois, a inovacdo um problema tedrico a resolver.
inovacdo e Economia Industrial

Inovacao é vista, fundamen'falmente, como uma fonte de poder monopolistico, mais ou
menos duradoura, sobre o mercado, que as firmas ( organizagdes empresariais ) podem
obter através da proteccdo do regime de patentes, para as descobertas dos seus
departamentos de Investigacdo e Desenvolvimento, ou para o conhecimento cientifico
que adquirem e incorporar}\ nos seus processos produtivos ou nos seus produtos
(Martin, 1989). Inovac@o é implicitamente considerada apenas enquanto fenémeno
com impacto sobre a estrutura do mercado; niimero e poder relativo de cada firma que
concorre num dado mercado.

A inovacdo, como destabilizador da estrutura de um mercado, expressa;se a dois
niveis: num primeiro, enquanto fonte de poder monopolistico, legalmente instituido e
protegido pelo regime de propriedade industrial, e cuja duragdo mais ou menos longa é
conhecida, num segundo, enquanto fonte de vantagem competitiva temporéria e incerta,
como sao exemplos a introducdo de tecnologia de producdo que permita reduzir
0 custo medio unitdrio de fabrico, ou a diferenciagdo de produtos que permita

oferecer produtos com caracteristicas especificas que os distinguem de outros ja

22



existentes, até que estes comportamentos sejam imitados pelas outras firmas,
a firma iniciadora do procesgo terd condigbes de reforgar o seu poder no mercado.

Embora se introduza uma taxonomia simples de efeitos, as causas, formas, processos

b
]

e natureza da Inovacao ndo sao objecto de andlise.

As Correntes "Schumpeterianas”™

Como ja se viu, a definicdo adoptada para o conceito Inovacdo radica nestas corréhtes.
Historicamente, estas correntes emergiram de uma fusdo ndo intencional, sob a
inspiragdo comum e filiagdo reclamada no pensamento do economista Schumpeter, de
pensadores e investigadores das dreas da economia que romperam com a visdo do
equiiibrio estatico, das 4reas da engenharia mecanica , que progressivamente deram
origem & disciplina da gestdo e da economia industrial como forma de alternativa ao
papel cada vez menor que a mecanica desempenha nas novas tecnologias, e das 4reas
de administragdo de empresas, que progressivamente se afastaram da exiguidade dos
modelos de afectacdo marginalista e do utilitarismo.

O trabalho de Schumpeter, ainda hoje constitui referéncia para autores destacados como
James Utterback (1994), Cristopher Freeman (1982), Nathan Rosenberg (1982),
servindo de ponto de partida para a discussdo de alguns dos grandes problemas teéricos
das correntes de pensamento econémico que rejeitam os modelos de equilibrio estatico
da Economia Classica.

Estas correntes tém progressivamente vindo a afastar-se do quadro teérico e
metodolégico da economia, deixando de focalizar os problemas tedricos na procura

de correlagbes entre, por exemplo a despssa nacional em I&D ( Investigacdo e
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Desenvolvimento) e o crescimento do PIB, ou entre despesa em 1&D e o crescimento de
vendas e de quota de mercado por parte das organizagGes empresariais, ou com a
estrutura dé despesa em I&D ou C&T ( Ciéncia e Tecnologia) num pais, ou com
comparagodes internacionais destes indicadores como forma de demonstracdo &
explicacédo para a superioridade econdmica dos paises desenvolvidos, através da sua
capacidade de criacdo e ex%)loragéo de novas tecnologias. Para passar a enquadrar a
um nivel macro a questao do sistema nacional de inovacéo, através de uma abordagem
sistémica, ou da andlise do processo de inovagdo a nivel organizacional ou
instutucional como um processo nd@o s6 técnico mas, e , sobretudo social, enquanto
caracterizado por aspectos politicos e de aprendizagem.

De uma forma sintética, pc;de—se afirmar que o grande problema tedrico a nivel
destas correntes , serd , o de estudar a natureza da dindmica dos processos de
inovagéo tecnolégica, ao nivel global, de um pais, de sector industrial ou organizacional,
para que do seu conhecimento se possam estabelecer principios ou padrées de gestdo e
de disseminacéo, aplicaveis dqueles niveis, tendo em conta o impacto da inovagdo, num
sentido genérico, sobre as estruturas econdémicas, qualquer que seja o nivel de andlise
considerado. Do ponto de vista dos -métodos e niveis de analise, pode-se afirmar que
resultam de uma combinacdo entre os das escolas de economia e os das escolas

de engenharia.

Inovagdo e correntes de Teoria Organizacional na Psicologia Social e Organizacional

A visdo do processo de inovacdo no quadro das correntes da psicologia, parece

ancorada na questdo da adop¢do de mudanga tecnoldgica e de mudanca social

24



na organizacao (Gattiker,1990). Segundo Wolfe (1994) esta questac coloca-se a trés
niveis; o padrdao da difusdo numa populagéo de potenciais adoptantes; os determinantes
da propensao para adoptar inovacdes; e as caracteristicas deste processo.

Outros autores , como Frost & Egri (1991) , ultrapassam esta visdo restritiva q‘e
subscrevendo a posicao de Kanter(1984,1988), apresentam uma visdo préxima daquilo
que se designou como correntes schumpeterianas, apresentando a organizacao,
nado s6 como "tomadora" ou importadora de inovagdes técnicas ou organizacionais, mas
também como produtoras destas categorias de inovagdo. Contudo , a questdo da
inovacao, como definida neste trabalho é recente no campo da psicologia. Por exemplo
na edicdo do Handbook of Social Psychology em 1385 néo existe nenhuma entrada no
indice, sob a designacao de "Inovagdo"” e apenas uma referéncia em "Inovadores" ,
coOmo pessoas que rompem‘g'com a direccao normal de investigagao na disciplina e que
prop;’iem novos objectos de escrutineo cientifico. Uma breve andlise a alguns textos,
de destacados autores, mais frequentemente utilizados como manuais, revelam que

a questdo da inovacdo estéd longe de ser consensual quer como problema teérico
quer quanto a niveis de andlise.Por exemplo, Newstrom & Davis (1989), e McCormick &
ligen (1985) ignoram a questdo, enquanto outros mais recentes, editados por autores
como Staw(1991) e Kolb et al.{1991) dedicam-lhe alguns cépn’tulos, que abordam
aspectos particulares do problema, como a questao aa aprendizagem ou da criatividade
individual , mas quando se aborda a questdo a nivel global, convidam autores
de outras areas, nomeadamente Tom Peters , James Quinn e Rosabeth Kanter.

O conceito de mudanga ou de desenvolvimento organizacional , coloca problemas
que actualmente, alguns autores tratam sob a designagdo de inovacédo organizacional,

por exemplo, Mitchel & Larson (1987) falam de mudanca num contexto de alteragdes
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internas com impacto sobre os individuos, contetdos da tarefa e do trabalho, relagtes
de grupos,etc., submetida ao propdsito e objectivo de obter melhorias de produtividade
e de adequacdo da organizacdo ao seu meio-envolvente.

Qutros , como Hackman & Oldham (1985) submetem a mudanca & necessidade' de
enquadrar os conteddos das tarefas e melhorar os contextos do trabalho em fungéo da
satisfacdo das pessoas como objectivo. E, prescrevem um caminho de cariz
antropocéntrico para gerir as organizagdes , que designam por (pp:260) " ajustar o
trabalho 4s pessoas"”, embora reconhegam que o reverso (pp:262), "ajustar as pessoas
ao trabalho” pareca ser o caminho favorecido nas organiza¢des, nas quais as mudancas
de cariz tecnoldgico condicionam, se ndo determinam mesmo, 0 desenho das tarefas

e das solicitagdes ao desempenho humano nos sistemas de produgéo.

Posicdo mais radical , é adoptada por Lopes & Reto (1983), que ndo consideram
a inovacdo tecnoldgica e organizacional, e a sua crescente introdugdo nos processos
produtivos, como factor positivo, afirmando mesmo que " a racionalidade que
acompanha a introducdo e o desenvolvimento do maquinismo e o taylorismo ,
muito especialmente, teriar‘ﬁ provocado uma ruptura brutal no equilibrio até ai
perfeito entre o homem e o trabalho" (pp:277), e que " a mecanizacdo da estrutura

da produgdo industrial{...) ird entretanto permitir aprofundar o controlo exercido sobre

os trabalhadores(...) a maquina encontra-se, entdo, colocada no centro da estrutura

produtiva, e o trabaihador subaiternizado, é "

solocado na sua dependéncia.

[o]
]

{pp:280).
Frost & Egri(1991), argumentam , de igual modo , no sentido de demonstrar que a
mudanca tecnolégica, frequentemente apresentada de forma pré-concebida como

intrinsecamente positiva no plano social, e objectivamente neutra no sentido politico, e
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como necessariamente conectada com o aumento de proddtividade e eficacia
-organizacional, é na préatica um instrumento daqueles que detém o poder, que a utilizam
no sentido descrito por Lopes & Reto (1983), como forma de retirar ao trabalhador o
controlo do seu trabalho . Estas posigbes, um pouco classistas e ancoradas ,
ideologicamente , ndo sdo naturalmente partilhadas pelo pensamento dominante em
termos das escolas de gesté;), que rapic!amente justificariam as situacdes descritas
através da andlise da superior produtividade marginal das soluces adoptadas . Mas,
estas refutacdes, estdo elas mesmas, ancoradas naquilo que o Grupo de Lisboa (1994)
designa pelo paradigma, e mesmo pela ideologia, da competitividade. Numa légica que
conduziu § externalizagdo dos custos ambientais, e que, aparentemente é geradora de
desemprego , pois ao invés do passado em que a diminuigdo de empregos pela
industrializacdo da agricultura foi compensada pelo crescimento dos sectores de
manufactura, neste momento 0s sectores terciarios nao absorvem os desempregados
pela "tecnologizacdo" da industria. Neste contexto o debate, talvez nem seja em termos
de melhorar o trabalho enquanto fonte de satisfacéo e de realizagdo individual e pessoal,
mas paradoxalmente para uma sociedade que conhece niveis de afluéncia nunca
obtidos, em termos de evitar a diminuicao de postos de trabalho.

A realidade, é que o discurso dominante é o da competitividade, e que as tecnologias
antropocéntricas, que suscitaram o entusiasmo moderado de Katz & Kahn (1978) foram
abandonadas, e actualmente 356" os préprios psicélogos como Offerman & Gowing
{(1991) que admitem o ém?s da aproximacdo, reclamando uma maior utilizacdo

da linguagem dos negdcios, e um papel de participagdo, para os psicélogos, no
reforco das capacidades competitivas das organizacdes. Néo deixa de ser curioso, que

alguns psic6logos apelem & aproximagdo com o discurso dominante nas "Business
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Schools"”, quando autores d%‘ﬁs escolas schumpeterianas, como Lundvall{1992) e Alange
(1994) clamam por um maior entendimento dos aspectos de comportamento

organizacional como forma de compreender o problema da mudanca tecnoldgica.

Inovac@o e Gestdo Empresarial

Nas "Business Schools", tradicionalmente, Inovacdo aparecia associada ao Marketing.
No sentido tactico, como factor créscente de importancia na aquisicdo de lideranca no
mercado, e processualmente como uma subquestdo das opgbes possiveis ao nivel da
gestdo de linhas de produtos (Kotler,1980). Mais tarde aparece, no dmbito do Marketing
{(Kotler, 1988), também com-o significante de novas formas de distribuicdo de produtos:
venda por correio, maquinas de venda directa, marketing telefénico, venda televisiva e
venda por catélogo.

Na literatura sobre estratégia, a questdo da inovacdo, comecou por aparecer como
um constrangimento do meio, nomeadamente da componente tecnologia, como _factor
exdgeno que condiciona o ciclo de vida dos produtos ou dos processos de fabrico
(Glueck & Jauch, 1984). Porter (1980), trata a inovacao a dois niveis; como expressao
de alteracdes das tecnologias de processo produtivo ou outras a nivel organizacional,
constituindo fonte de vantagem competitiva, uma vez que ao produzirem efeitos sobre a
cadeia de formacgao do valor, permitem a explorac;éo da via de competi¢do pela redugao
de custos e consequente criagdo de margem de manobra ao nivel da varidvel estratégica
do preco, ou como novos produtos que permitem explorar a estratégia da diferenciagao
de produto, quer ao nivel de segmentacdo dos mercados, adequando as caracteristicas

dos produtos a grupos homogéneos de consumidores, quer ao nivel da qualidade , pelo
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aumento desta a nivel global. A inovacdo em Porter, deixa de ser um factor exdgeno,
para passar a variadvel que as empresas podem utilizar como vector de posicionamento
no mercado e como fonte de regulacdo do equilibrio com o meio. Porter, mais
tarde (1985) , introduz uma outra dimensdo para a inovacao , refere a inovagio
tecnoldgica, ndo sé como suporte do que chama estratégias genéricas de competigao,
mas define mesmo uma estr?tégia de cqmpetic;éo pela via da lideranca de inovacéo
tecnoldgica, cujas vantagens' sdo ( 1985:172): "mesmo se um inovador é imitado,

o pioneirismo pode conduzir a uma variedade de vantagens potenciais do lider na
diferenciacdo e no custo, que permanecem' apés a sua lideranca tecnoldgica
desaparecer”, e esta situgdo acontecerd porque, entre outros factores (p:186-188)
"tém a oportunidade de definir as regras de competicdo numa variedade de areas.. de
adquirir reputacdo como pioneiro ou lider ... ganhar acesso previligiadb a canais de
distribuicdo... e & definicio dos standards para a tecnologia ou para outras actividades”.
Nesta linha incluem-se Ansoff & McDonnell (1990), que referem a inovagéo como forma
de posicionamento competitivo, e como medida da capacidade da organizacdo em se
adaptar ao meio envolvente, cuja caracteristica saliente, & segundo estes autores, a
turbuléncia.

Esta alteracdo de posicdo, é explicada por Koontz et al.' (1984:647), pelo aumento
da.turbuléncia, caracteristica mais marcante do meio ambiente das Gltimas décadas,
segundo Pereira (1982), que conduz & existéncia de pressdes sobre a organizagéo no
sentido de se adaptar a um meio mais complexo e competitivo, constitufndo a inovacao
uma forma necessaria e viavel de proceder a essa adaptacéo.

Neste quadro, segundo Koontz et al. {1984) a organizagdo deve planear para inovar, o

que se traduz num paradoxo, uma vez que, como estes autores defendem, a inovacé@o
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ndo é um processo automéatico e programavel , caracterizando-se sobretudo por
processos creativos que ndo sdo estruturéveié!
Um dos problemas desta escola consiste na reconciliacao entre o processo
creativo, que Koontz et al.(1984:471) definem como um processo nao linear e ndo '
pertencente ao dominio da racionalidade econdémica, constituido por fases processuais
qgue se sobrepdem e interagem, e que consistem em; " perscutar inconsciente": que
& dificil de explicar"!; intuicdo; integracdo de conceitos diversos: discernimento,
"insight" raciocinio analdgico; e finalmente integragdo légica, e o processo de
planeamento que é apresentad'o' como racional e baseado na andlise formal,
sistematica e dedutiva, cgmo argumenta Mintzberg (1994:180), " creatividade ,

!
por definicdo rearranja categorias estabelecidas. Planeamento, pela sua prépria
natureza, preserva-as.". No entanto, talvez radique nas implicacGes da definicao
de creatividade de Koontz et al., uma pista para a compreensao do verdadeiro processo
de inovacdo, no sentido dg "nova forma de fazer as coisas”, e para a forma como
"a posteriori" a mudanca é descrita por investigadores e mesmo por aqueles que
foram os actores da mudanca. Como se discutird no capitulo 5, a dltima fase do
processo c_reativo aqui discutido, a integracdo Iégica, parece constituir a altura em
que as restantes trés fases desaparecem como por magica, e todo o processo €
reconstruido retrospectivaménte como racional, necessério, e uUnico vidvel, como
em termos de racionalidade &bvia, os acontecimentos que se foram desdobrando
de forma ndo completamente intencional e sem 'objectivos claramente definidos.

Mais recentemente , no quadro das orientacdes do Marketing , autores como
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Crawford (1991) , reclamam a dignidade de fungdo para o processo formal

de desenvolvimento de novos produtos, e apresentam O processo como uma
actividade planeavel e submetida a uma ldgica supra-ordenada de carécter estratégico.
O modelo de Crawford, e os argumentos que o sustentam sdo objecto de anélisg; no
capitulo 3. Assinale-se, contudo neste ponto, que a sua abordagem, constitui o exemplo
mais formal e completo da abordagem o}esta questdo nas escolas de gestdo, no ambito
das organizacdes empresariais, integrando a filosofia de empresa defendida pelos
tedricos do Marketing, como Kotler (1988) com as metodologias de planeamento
estratégico defendidas por autores como Ansoff (1965). Porter (1 990), introduz a
questdo da inovacdo no &mbito da andlise sistémica da competitividade das nagGes,
numa abordagem préxima dos autores como Lundvall{1992) e Freeman (1988), afirma
(1990:46) " industrias nascem quando mudancas tecnoldgicas tornam practicavel o
surgimento de novos produtos... a Alemanha tornou-se lider nos produtos de imagem
para medicina, por exemplo, apc’;é é descoberta dos raios X naquele pais... as firmas
japonesas ganharam uma poFigéo no sector de imagens para a medicina devido &
emergéncia de novas tecnologias baseadas na electrénica que substituiram os raios X
nalgumas aplicagdes". A analise de Porter{1990), centra-se no papel de auto-reforco que
desempenham os "cachos" (clusters) de firmas com uma geografia comum, na aquisi¢éo
de vantagens competitivas df: dimensdo mundial, explicando deste modo as localizagbes
especificas de certas industrias. Esta andlise é semelhante & dos autores da escola‘
schumpeteriana que identificam clusters de inovacfes inter - relacionadas e auto-
-reforcadas como factor estruturante do que denominam paradigmas tecnoldgicos, e
permite uma tentativa de relacdo entre as duas teorias, uma vez que Porter, como se

viu, admite que um dos factores de estruturacdo das localizagbes dos clusters de
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inddstrias consiste na inovacao tecnoldgica.

Finalmente, dois autores, dificeis de classificar, dado o cardcter prolifico dos seus
trabalhos, Henry Mintzberg e James Brian Quinn.

Mintzberg ( 1979, 1991), apresenta uma configuragdo organizacional ideal para
a organizagdo inovadora. Trata-se de um modelo contingente, que segundo Mintzberg,
é adequado quando os meios envolventes sdo dinamicos e complexos. Estes ambientes
requerem que a estrutura ﬁ* da organizacdo seja de tipo organico, por causa da
imprevisibilidade , e descentralizada por causa da complexidade. Tratam-se de
organizacées em que a estratégia emerge de forma ndo programada, e as actividades
de inovacdo sdo caracterizadas por auséncia de controlo estratégico, proliferando

de forma semi-clandestina no seio da organizacdo (skunkworks) . Também, nesta
linha, atipica das escolas de gestdo, Quinn {1991) descreve o processo de inovagédo
como: incremental, conduzido por pessoas altamente motivadas pela necessidade

de sucesso, sob a forma de "skunkworks"”, e num contexto que designa por caos
controlado, em ambientes semelhantes aos prescritos por Mintzberg , estruturas
flexiveis pouco hierarquizédas , escassa formalizagao de comportamentos, processos
de comunicacdo ndo formalizados, multidisciplinaridade de visdes, mas com um foco
ou orientacio claros, sobre o mercado e sobre oportunidades de desenvolvimento
de solucbes inovadoras quer ao nivel da redugdo dos custos quer de produtos.
As abordagens destes autores, se minoritarias em termos de impacto nas escoias
de gestdo, colhem audiéncia no quadro das escolas schumpeterianas e no seio das

escolas de comportamento organizacional, e radicam na linha aberta por Burns &

Stalker(1961}).
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" As implicacdes das suas posicdes, tal como as de Porter, serdo objecto de andlise mais

detalhada, ao longo deste trabalho.

2.3 PROBLEMAS TEORICOS, NIVEIS DE ANALISE E METODOLOGIAS DE
INVESTIGACAO '

Problemas tedricos, no ambito da inovacao:
(i) A nivel macro

A natureza e a extensao do efeito do progresso tecnoldgico no crescimento
econdmico (Freeman,1982)(Littler,1988){Dosi,1988)

. medida e dimensdo da associacdo entre ciclos econdmicos e a difusao
de inovacdes tecnoldgicas radicais (Freeman,1982)

. a aceleracdo da mudanca tecnolégica e a sua relacdo com a crescente
ligacdo institucional entre producdo de conhecimento cientifico
e actividade industrial e comercial, mediada pela profissionalizacao
crescente da actividade dg Investigagédo e Desenvolvimento empresarial
(Freeman,1982)(Dosi, 1988)

. relacao entre despesa nacional em I&D e Froduto Interno Bruto
(Freeman,1982)

. comparacdes internacionais destes indicadores como forma de explicacéo
para as diferencas de desenvolvimento entre nacdes (Freeman,1982)

. estrutura industrial, dinamica dos sectores industriais e despesa em I&D
(Freeman,1982)

. dindmica sectorial industrial, despesa em I1&D e patentes industriais
(Freeman,1982)

. tipologia de inovacdes : incrementais, radicais, revolucionérias e paradigmas
tecno - econdmicos, caracteristicas e impactos econdmicos, sectoriais e
organizacionais (Freeman & Perez, 1988)

. novos sectores de producao industrial e dindmicas de mudancga tecnoldgica
o ciclo de vida da indudstria (Twiss, 1992)

. difusao de tecnologias e estruturas de comércio internacional
(Freeman,1982)
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. difusdo de tecnologias e grupos de inovacdes interrelacionadas (clusters)
(Freeman,1982, Freeman &Perez,1988)

. inovacdo tecnoldgica e efeitos sobre a quantidade e qualidade de empregos
(Freeman, et al.,1982)

. Inovacéo e politicas econdmica, industrial, cientifica, tecnolégica e
educacional (Freeman,1982)

. natureza cumulativa e interrelacionada de inovacgdes {Rosenberg,1982; Dosi,1988)
.aquisi¢cdo de capacidade tecnoldgica por transferéncia de tecnologia e

formas de aprendizagem: aprender por usar e por fazer ( Rosenber,1982;
Lundvall, 1992)

O conceito de sistema nacional de inovacéao,{Freeman, 1988)(Lundvall,1988,1992)
a inovacao enquanto produto de interacgGes complexas entre diversos agentes:
organizagdo interna das firmas, relacdes inter-firma, papel do sector publico estatal,

clima institucional do sector financeiro, intensidade e organizagdo de |&D.

.caracteristicas padronizaveis da inovac¢ao durante o ciclo de vida da industria
(Abernathy & Utterback,1988)

{ii) A nivel meso

Existird uma forma organizacional ideal para a criacdo de inovacac?
Burns & Stalker (1961) Freeman (1982)(Kanter,1984)

. estruturas mecanisticas (burocratizadas) e organicistas e inovacao
(Burns & Stalker,1961)

. caracteristicas do sucesso ou insucesso na produ'géo e difusdo (no mercado)
de produtos, processos e sistemas inovadores e estruturas organizacionais,
praticas e métodos de ges*iiéo, e caracteristicas dos lideres organizacionais
{(Freeman,1982)

. tamanho da organizagdo e inovacdo, despesa em I&D
(Granstrand,1974)

. Incerteza, avaliagdo financeira de risco e inovacao
planeamento de actividade de 1&D (Twiss,1992)

. Inovacao e estratégia empresariaI(Dussagé et al., 1992)

. Previsdo de evolucdo de tecnologias, trajectérias tecnoldgicas (Twiss,1992)
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. Fontes de inovacéo - relacdo com o utilizador ou relacao com

a fonte de saber complexo (Rosenberg,1982; von Hippel,1988; Freeman et al. 1982)

. Inovacdo como processo - racionalidade técnico-econdmica, politica,

social{Kanter,1984; Frost & Egri,1991; Dosi,1988)

. Integracao funcional de actividades num projecto de inovagao (Kanter,1984;
Tushman,1988)

. processo supra-ordenado, de marketing ,de R&D (Crawford,1991;Weelwright &
Clark,1992; Granstrand,1974)
. gestao de 1&D
. gestao de inovacao
. fases tipicas do processo
. processos de decisao
. tipos e formas de aprendizagem

. Estratégia da firma e estratégia iécnolégica (Twiss, 1992)(Pappas,1988)

.fontes de tecnologia
. tecnologia enquanto negdcio - aquisicdo, licenciamento, venda, partilha

]

. capacidade de absorcado; de exploracdo ¢ de difusdo tecnoldgica

. Inovacao e eficacia organizacional{Kanter ,1984,1989)
. organizacoes inovadoras serdo melhores organizagdes, mais aptas a sobreviver?

{iii) A nivel micro

. tipologia de papéis desempenhados pelos actores nos planos técnico, administrativo

e politico (Tornatzky et al.1983)

. tragos de personalidade dos actores (Kirton,1980, Woodman et al., 1993)

. caracteristicas e funces do lider organizacional (Kanter,1989,Van de Ven 1988)
. estruturas e natureza dos processos de comunicag¢ao (Kanter,1984,1989)

. networks formais e informais, internas e externas.(Willoughby, 1993)

. natureza dos processos de aprendizagem e de transferéncia de saber

(Rosemberg,1982)

. nNqtureza e fases dos processos de decisao (Crawford,1991, Kanter,1988)

. natureza e fases do processo creativo { Woodman et al., 1993)
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. natureza e tipificacdo dos processos de facilitacdo e de barreiras 4
producdo e 4 adopcédo de inovacdo (Katz & Allen, 1988)

. adopcédo de inovacéo nas organizagdes e impacto sobre os individuos, os grupos,
o desenho e o conteudos das tarefas, a satisfacdo, a performance, o stress
(Wolfe, 1994, Gattiker,1990)

. percepcdo de tecnologias de evolucdo e de mudanca tecnoldgica f
(Freeman, 1988, Kanter,1989, Wolfe,1994)

Estes niveis de analise, implicam um tratamento de dados com agregacdes
diferenciadas. Desde as estatisticas descritivas no plano das contas nacionais

dos paises, passando por valores sectoriais até aos valores publicados por
empresas e organizagoes individuais.

A unidade de andlise, de igual modo, constitui-se desde o pais individualmente
considerado ou comparacbes entre paises, até ao individuo, passando pelo
agrupamento de organizacdes - sectores da CAE, sectores de alta intensidade

ou baixa intensidade tecnoldgica ( medidos em geral pela relagao despesa em |&D
sobre volume de vendas) , grupos de empresas com origens sectoriais diversas,
ou pela organizacdo ou por divisdes e departamentos desta, ou ainda por grupos de
individuos dentro de uma oréanizagéo, mas sem o enquadramento da estrutura formal.
As metodologias utilizadas variam entre a recolha e tratamento de dados estatisticos
oficiais, histdricos, existentes em departamentos estatais ou de associacoes de
empresas ou de empresas individuais, conduzindo & modelizacao tedrica ao nivel de
macro-variaveis nacionais ou sectoriais, até a conducdo de entrevistas individuais em
que se solicitam descricGes retrospectivas, analises valorativas ou previsdoes , sobre
varidveis , sobre os casos, sobre os sistemnas ou sobre os processos.

O guadro elaborade por Tornatzky et al.{1983:38) sintetiza as abordagens segundo

os parametros em discussao neste ponto:
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ABORDAGENS DISCIPLINARES DA INOVACAO

ECONOMIA ENGENHARIA CIENCIA PSICOLOGIA  SOCIOLOGIA
POLITICA
R ORGANIZACOES | ORGANIZACOES | BUSCA DE COMPONENTES | ESTRUTURA
-0 COMO COMO INTERESSES INDIVIDUAIS SOCIAL DOS
ATRIBUTOS DO | INSTRUMENTOS | ATRAVES DA DO COMPORTA- | GRUPOS:
MERCADO: PARA A FORMACAO DE | MENTO IMPLICACOES
EFEITOS DA REALIZACAO DE' | GRUPOS: HUMANO: PARA
INOVACAOQ TAREFAS PRE DISTRIBUICAO COMO AS COMPORTA-
DEFINIDAS; DOS PESSOAS SE MENTO
O PROCESSO DE | INTERESSES RELACIONAM INDIVIDUAL E
PRODUCAO COMO EM GRUPOS GRUPAL
RESULTADO
MACRO E MICRO | INTEGRACAO DE | INTERACCAO DE | SELECCAO DE | ASPECTOS
NCEITOS | gi5TEMAS COMPONENTES: | INTERESSES PESSOAL: PERMANENTES
VIARIOS | ASSUMPCAO DE | AJUSTAMENTOS | INDIVIDUAIS OU | MOTIVAGAO DA ESTRUTURA
ACCAO PARA LIDAR GRUPAIS: DINAMICAS DE | ORGANIZA-
RACIONAL COM FALHANCO | MECANISMOS GRUPO CIONAL: 0S
DE DE CONTROLO E SEUS EFEITOS E
COMPONENTES | TIPOS DE RESULTADOS
INTERESSES
EFEITOS DA EFICIENCIA IMPACTO DE NAO DESENVOL- | ACCAO DO
USIDERA | poliTicAEM | RELATIVADE | DECISOES DO | VIDAS: GOVERNO E
S DE INDICADORES VARIOS MEIOS | GOVERNO; TEMAS ONDE A | RECOMPENSAS
iTica MACRO COMOQ O | PARA METODOS DE VARIAVEL NAO
P.1.B. ALCANCAR DECISAQ;COMO | DEPENDENTE E | MONETARIAS:
PROPOSITOS E QUE AS UM ASPECTO PODER
DE PRODUCAO | DECISOES SAO | DO COMPOTA- | ESTATUTO
EXECUTADAS MENTO
INDIVIDUAL
FONTES DE OBSERVACAO LEVANTAMENTO | LEVANTAMENTO | RECOLHA DE
FODOLO | arouivo; MODELOS DEPENDENCIA | E OBSERVACAO; | DADOS
E ORIENTADAS REDUTIVOS EM FONTES DE | EXPERIMEN- ORIGINAIS:
DELOS CONCEPTUAL- ARQUIVO, TAGCAO SOCIAL; | INFERENCIA
MENTE; MODELOS MODELOS CAUSAL;
INFERENCIA PROCESSUAIS | DESAGREGADOS | MODELOS
MODELOS CONCEITOS ESTRUTURAIS
REDUTIVOS AGREGADOS
A RIGOROSAS; CONSUMO E ou MULTIPLAS MEDICAO
JIGOES E | 5opreTuDO EFICIENCIA; EXTREMAMENTE | ESCALAS E RIGOROSA;
ALISES QUANTITATIVAS | QUANTIDADE DE | QUANTITATIVAS | MEDICOES: ALTAMENTE
ENFASE EM OUfPUT ou QUANTITATIVAS | QUANTITATIVA
SERIES ‘ EXTREMAMENTE | E
TEMPORAIS IMPRESSIO- QUALITATIVAS
NISTAS
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2.4 A EMERGENCIA DE UMA NOVA DISCIPLINA : A INOVACAO ORGANIZACIONAL
COMO NOVA FORMA DE RELAGCAO DA ORGANIZACAOQ COM O SEU MEIO

A questdo da Inovacdo surge, deste modo, sob trés formas : como um novo output do
sistema organizacionai, Ou COMO um rearranjo interno dd sistema para produzir a mésma
funcdo ou output (a um nl'vel qualitativo, porque se deve traduzir no aumento de
eficiéncia ou de eficacia da organizagéc;), ou a assimilagcdo de um novo tipo de input no
sistema para producgio do mesmo output (de novo com a ressalva anterior). A questao
estard na medida em que uma altera¢cdo numa destas dimensoes , ndo implica alteragGes
nas outras, e se existird uma natureza comum entre aquelas dimensdes, ou se se trata
de problemas distintos a estudar de forma diversa quanto aos métodos e quanto aos
modelos a aplicar. A aproximacao entre o discurso tedrico e metodoldgico da escola
Schumpeteriana e as escolas de Comportamento Organizacional, data de Burns &
Stalker{1961:19) que afirmam que "progresso técnico e desenvolvimento organizacional
sdo aspectos de uma e a mesma tendéncia nos negdcios humanos, e as pessoas que
trabalham para fazer esses processos existirem sdo também as suas vitimas. " A
tendéncia para considerar os processos de inovacdo como expressao de uma mesma
natureza, independentemente do ambito e particularidades especificas de cada tipo de
inovacdo, parece ganhar crescente apoio, Kanter(1988), Frost & Egri(1991), Van de Ven
(1988), Aldange (1994), e Tornatzky et al.(1983) manifestam-se nesse sentido. Embora
como Kanter{1984:20) afirme "_o termo inovacao faz com que a maioria das pessoas
pense primeiro em tecnologia: novos produtos e novos métodos para os fazer. " A
necessidade de uma formulacdo multidisciplinar da inovacao € reclamada por autores de

escolas diversas, ja que de forma crescente se contesta a idéia preconcebida de que
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mudanca tecnoldgica tem um caracter eminentemente positivo, (Frost & Egri,1991) e
que mesmo quando a tecnologia gera problemas estes poderao ser resolvidos pelo
recurso, apenas a mais tecnologia, supostamente melhor tecnologia, (Freeman,1991).
A vis@o dominante da inovagdo como expressao da evolugdo tecnoldgica, ou mesmo

a reducdo da inovagdo , ao ambito das dinamicas da evolucao tecnoldgica ou dos
produtos dela resultantes, "fcomo implicitamente decorre das posi¢cdes de de Woot
(1990), de Dussage et al.(1992), de Twiss (1992) e de Littler (1988) prendem-se com
o facto de a tecnologia ser referenciada como " o estimulo para a prosperidade
economica” (Twiss, 1992:xix), como " capacitando a sociedade a adaptar-se e a
controlar o meio natural " (Litller, 1988:1) , como factor que " pode transformar
completamente as condicGes de competicdo numa dada industria” (Dussage et
al.,1992:2), ou como " langando um desafio a mais e mais empresas sem consideracdo
pelo seu tamanho ou sector” (de Woot,1990:11), configurando a tecnologia como uma
fonte de constrangimentos & capacidade das organizacOes na definicdo e controlo das
suas politicas e das suas trajectdrias de desenvolvimento no seio de um qualquer meio
envolvente, bem como as formas de configuracdo internas das organizagdes . Mesmo
Kanter (1384:20), apesar da sua posi¢do sobre inovacao enquanto fenédmeno mais lato,
reconhece que " a inovac¢ao técnica corre largamente 4 frente das complementares
inovacdes sociais e organizacionais”, e que aquelas condicionam significativamente
estas dltimas, por exemplo, na forma como as tarefas sdo concebidas e como os
departamentos sao compostos. No entanto, e, em resposta & primeira pergu\nta
colocada no inicio deste ponto, Kanter (1988) afirma que o distanciamento e a

precedéncia da mudanca tecnoldgica sobre 2 mudanca social e organizacional provoca
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por vezes que a primeira se torne disfuncional cu negligenciavel , argume\ntando que
a adopcao e difusao de inovacgdo tecnoldgica nao so6 sera facilitada por correspondente
inovacao organizacional, como parece implicar a necessidade de ocorréncia desta.
Burns & Stalker (1961) definem mesmo uma estrutra organizacional ideal, como mafs
apropriada para a utilizacdo efectiva de nova tecnologia e para a produgéo de inovagao.
NZo s6 ao nivel dos macro efeitos ou macro processos, mas tambem ao nivel doé
contexto organizacional do processo , existe uma aproximacao crescente entre as duas
escolas mais importantes, Dosi{1988) e Lundva.ll(‘l 992) atribuem importancia crescente
a natureza social do processo - factores politicos e de aprendizagem, de comunicagao
e de organizacao - de inovacao, nao se limitando aos aspectos técnicos. Assumindo um
caracter mais integrativo, que no fundo traduz um retorno as definicoes latas de
Schumpeter. Torna-se comum, ler em autores de escolas econdmicas , referéncias a
Van de Ven, Kanter, Argyris, Schon, Pfeffer, bem como em autores de escolas de
comportamento organizacional a referéncia a Utterback, Freeman, Schumpeter,
von Hippel etc. Independentemente das diferencas naturais de foco de cada escola, ao
nivel do vocabuldrio empregue, comega a perceber-se que aos significantes se atribuem
significados semelhantes, parﬁlhando um terreno comum ao nivel conceptual como
se tormnma evidente em obras como a editada por Tushman & Moore (1988), e nas
abordagens de Quinn (1291), de Gattiker (1990),e de Kanter(1984).
Este didlogo, entre escolas de orientagcdes e focos distintos, parece ser necessdria
sobretudo, & luz da questdo introduzida pelo Grupo de Lisboa (1994), se se
confirmar o impacto negativo, sobre o emprego a nivel macro econémico , e sobre

[

os conteddos das tarefas', no sentido em que requeiram uma répida adaptagdo

a postos de trabalho substancialmente diferentes. A mudanca induzida por inovacao
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tecnoldgica, implica a necessidade de preparar a organizacao para tirar partido dos
beneficios das novas tecnologias, sem que o0 processo seja doloroso, mas antes
potenciador. Gattiker(1990), argumenia que se existe um determinismo geral no sentido
definido por de Woot(1990), a nivel de uma organizacado individualmente considerada,

a adaptacao constitui um processo dificil de gerir, e que os psicélogos serdo
instrumentais no processo de adequacao dos comportamentos individuais aos requesitos
impostos por novas tecnologias de producao e de gestao, provenientes de novas formas
de saber complexo e saber especifico.

Mesmo a um nivel de orientacdes de politica de governacdo dos paises,

o proveito de um tal diadlogo, parece evidente , se considerarmos por um lado o
crescente impacto da inovagdo , e a importédncia das actividades cientificas

na producao e transferéncia de saber para as éreas de actividade social e comercial

e por outro, o caracter socio-politico e nao neutro de um determinismo tecnoldgico,
até porque assente numa crescente ligacdo com a ciéncia, ela propria longe da
neutralidade e da assépticidade em relacdo aos negdécios humanos, como Latour
& Woolgar (1986) demonstr‘fam, argumentando que o comportamenio dos cientistas
longe do mito do esfor¢o desinteressado na aquisicdo de conhecimento, se caracteriza
néo tdo poucas vezes por tracos semelhantes dqueles que os gestores denominam por
estratégias de interesse pessoal ndo coincidentes com os objectivos da organizagédo.
E, se equacionarmos que, cémo Rosenberg (1982) argumenta, a prépria ciéncia ndo é
exdgena, no sentido em que, se a tecnologia é produto do avango da ciéncia, ndo

é menos verdade que a tecnologia condiciona o avanco da ciéncia, o que alids Latour &

Woolgar(1986) reafirmam, entdo , ciéncia e tecnologia sujeitas as solicitagbes do
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mercado, e a sua ldgica, poéeréc, a despeito da "mao invisivel” de Adam Smith , ser
condicionadas por interesses privados orientados pela competitividade que serdo
divergentes do interesse publico, como discutido pelo Grupo de Lisboa (1994).

O didlogo possivel entre as diversas escolas é , pois , caracterizado por uma grar}de
amplitude ao nivel dos problemas e niveis de andlise. Contudo, no ambito deste
trabalho, vai-se restringir ao dmbito das organizacdes , sendo o nivel de andlise
a organizacao individualmente considerada , e a questdo da inovacdo considerada
um fendmeno que ocorre nas organizacoes, constituindo um factor de competitividade,
crucial para o posicionamento competitivo das organizacGes empresariais.

Esta posicao implica, considerar a organizacdo empresarial como o local onde
se produz a inovacdo, sendo a sua ocorréncia regulada pela necessidade de
sobrevivéncia das empresas, e de um ponto de vista instrumental , constituir a
inovacao fonte de reforgo de capacidade técnica para a criagao de novos produtos
quer pela via de novas tecnologias de produgéo quer pela via de novas tecnologias

de gestdo, ou fonte directa de novos produtos gque serao validados no mercado.

A inovacio, assim considerada, constitui uma variadvel estratégica a gerir no quadro
das organizacdes. Quao controldavel e planificavel é este processo; qudo linear ou
cadtico é este processo; quao dependenie de influéncias do meio ou dirigivel
internamente; quao racional ou politico; quao dependente de arranjos estruturais

ou de factores individuais; quao dependente de factores cognitivos, emocionais ,
sociais, culturais, técnicos, éstaré 0 processo de inovacgao ?

E esta a "moldura” do debate que se propde, e que se procura realizar nos capiftulos

que se seguem. Analisando-se os contributos e posic0es das diversas escolas, no

sentido de procurar uma sintese para o problema da gestdo da inovagao.

42



2.5 0 OBJECTO DESTA DISSERTAGAQ: A INOVACAO AO NIVEL DE NOVOS
PRODUTOS '

Se se assume que num meio ambiente turbulento , transnacional e crescentemente
competitivo, um dos vectores eficazes, de posicionamento (adaptacdo) das organizégﬁes
empresariais, consiste no desenvolvimento de novos produtos {de Woot,1990) enquanto
output do sistema, que obtém validagdo social por intermédio dos processos de troca
em mercados livres, entdo, como é que as firmas podem lograr utilizar essa arma
competitiva, de forma sistematica e consistente?

A resposta a esta pergunta constitui o objecto do préximo capitulo desta dissertacéao.
Assume-se que do estudo ‘dos processos de inovacdo a este nivel, permite retirar
ensinamentos importantes sobre a natureza geral da questdo da inovacéo.
Independentemente das caracteristicas especificas dos processos de inovacao
anteriromente tipificados, e que serdo objecto de discussado no capitulo 6, quando

se abordar de novo a questdo da emergéncia da disciplina de Inovacao Organizacional.
Por produto, adopta-se uma definicao mais restritiva do que aquela de Kotler (1984),
que por produto, entende_ idéias, bens, servicos, personalidades locais, etc, ou numa
conceptualizacdo mais abstracta (1988:445) "tudo o que é oferecido para atrair a
atencao, aquisicdo, uso, ou consumo através de mercado, no sentido de satisfazer
uma necessidade ou desejo.”

Por produto no contexto deste trabalho, entende-se um bem fisico resultante de
processo industrial de fabrico, que visa satisfazer uma necessidad_e ou desejo, e respeita
aquela parcela de produto designada por Kotler (1988:446) como " Core Product”. Isto
é, a parte nuclear de um bem, no qual estdo inseridos os aspectos ligados éas
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propriedades fisico-quimicas , 4s caracteristicas mecénicas, electro-mecénicas ou
electrénicas do bem. Excluindo-se desta forma outros aspectos tangiveis como
embalagem, nome, estilo, e ;)s aspectos "aumentados” como garantias, instalacéo,
servico pds-venda, crédito de aquisicdo, e ainda os aspectos sujeitos & manipulacao’
perceptual ou emocional dos potenciais adquirentes como imagem, argumentos de
venda, disposicdo nas prateleiras dos espacos de venda, etc. Ndo se pretende significar
com esta posicdo que estes factores nao sao importantes, pelo contrario, como
argumentam Granstrand (1974), Freeman (1982), West(1992) entre outros, a integracao
entre as actividades de concepcédo e desenvolvimento dos produtos e as variadveis do
marketing constitui condicdo que frequentemente discrimina o sucesso do insucesso
na introducdo do produto no mercado. Mas, aqueles aspectos do produto que se
excluem t8m a ver com a fase de difusao e s6 acessoriamente com a fase de concepcao
da inovacao, de acordo com as premissas adoptadas.

De uma forma genérica, o caso geral e estatisticamente mais relevante ¢ constituido

por produtos no sentido atras descrito. Os modelos a analisar dizem-lhe respeito, e
cemo se discute no proximo capitulo, apenas um modelo integra a fase de

comercializacao.

44



3. MODELOS DE GESTAO E DECISAO PARA
INOVACAO AO NIVEL DE NOVOS PRODUTOS
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3. MODELOS DE GESTAO E DECISAQ PARA INOVACAO AO NIVEL DE NOVOS
PRODUTOS

Neste capitulo analisam-se os modelos mais importantes sobre a inovagdo no ambito da
criacao de novos produtos. O objectivo deste capitulo, ndo é contudo, o de fornecer
uma andlise comparativa exaustiva sobre todos 0os modelos existentes. Mas sim, o de
fornecer trés tipos de modelos que se distinguem quanto & direccdo, & forma, ao
caracter, e a natureza do processo. Tipificando as posicdes que se identificam na

literatura.

3.1 MODELOS DE PROCESSO ADMINISTRATIVO: O ALGORITMO DE CRAWFORD

O Modelo de Crawford {1991) constitui, do ponto de vista formal, um modelo de
decisdo estratégica no sentido atribuido por Gore et al. (1992), que definem este
processo como respeitante 4 aplicacdo de recursos financeiros, materiais e humanos
com vista a atingir objectivos pré-estabelecidos. O qualificativo de estratégico é
empregue no sentido de que este processo prevé a fixacdo antecipada de objectivos e
de regras de decisdo que delyimitam "a priori” a configuragao das alternativas quanto &
sua bondade e & sua pertinéillcia. E, sendo aquelas subordinadas a um processo supra-
ordenado, todos os critérios situacionais de escolha, serdo de igual modo condicionados
pelos critérios estruturantes da estratégia.

O modelo de Crawford, é portanto um modelo normativo. Carateriza-se pela
formalizacdo; da sequéncia élos passos, dos critérios de escolha, dos papéis, dos
tipos e quantidade de informac&o a tratar, dos momentos e dos métodos.

Do ponto de vista da filosofia em que se baseia pode-se afirmar que este modelo, radica
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na filosofia de que as empresas sao organizacoes de Marketing, no sentido definido por
Kotler{1988:3); como "processo social e de gestdo através do qual grupos ou individuos
obtém 0 que necessitam ou desejam por meio da criacdo e troca de produtos e valor
com outros". Marketing, neste sentido, constitui um processo global de gestao dgs
organizacOes, ainda segundo Kotler(1988:11) gestdo de marketing ¢ "o processo de
planear e executar a concepg¢éao, a precagem, a promogao, e a distribuicdo de produtos,
com a finalidade de através do processo de troca, satisfazer os individuos
{consumidores) e os objectivos organizacionais". Crawford, também adopta esta visdo,
um pouco imperialista, ao definir que o nivel da disciplina de desenvolvimento de
novos produtos deve ser o da gestdo global, (p:8) " é um curso para directores gerais
(general manager) e pode mesmo ser ensinado em departamentos de politica ou
estratégia com outros como andlise de competitividade ou lancamento de névos
negocios.” Crawford embora ndo reclame, do ponto de vista processual, a filiagdo do
seu modelo, no modelo do Grupo Booz -Allen & Hamilton (Particelli & Killips, 1987), que
influenciou os autores da area de marketing como Kotler{1988), o seu modelo resulta na
pratica no aprofundar de uma detalhada formalizacdo dentro dos parametros definidos
por aquele grupo de consultores.

E pois, um modelo que se desencadeia de cima para baixo (Top - Down), depende da
formulacdo das grandes opgles estratégicas da organizacdo , que Crawford
implicitamente, atribui 4 gestdo de topo, e que condicionardo ou demarcario as
fronteiras para a formulac&do da eéfratégia de novos produtos. As vantagens da
existéncia deste procedimen’g?;o formal sédo (p:45) a focagem do "esforco das equipas

de desenvolvimento de produtos”, o proporcionar "a integracio, no sentido que uma

direccio é fornecida e partilhnada & partida”, o facto de constituir uma "ferramenta de
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delegacdo , a estratégia permite aos membros da equipa trabalhar de forma

independente, efectiva e eficaz e ao mesmo tempo manter-se integrado no esforco da

equipa”, e finalmente, porque "implica o recurso a proactividade e nao reactividade".

Neste quadro, o processo decorrerd, segundo as seguintes fases: ( Ver anexo |, para

detalhe completo do algoritmo )

(a) ldentificacdo de novas oportunidades de inovacao.

(b) caracterizacao da oportunidade e validacao por adequacao estratégica e por
viabilidade técnica e econdmica.

(c) criar carta de produto para as oportunidades seleccionadas.

{d) preparar ideagado conduzir anélise novos conceitos de produto.

(e) filtragem - planeamento de testes com consumidores, viabilidade técnica,
pontuacdo de méritos relativos, anélise de negdcio.

(f) desenvolver o produto - aplicaf fecursos, definir tarefas de cada departamento,
testes, producao piloto, e,fstimar custos de producao, preparar plano de negécio.

{(g) langamento do produto- ajustar producgaoc e actividades de distribuicdo e promocéo.

(a){b) O principal critério para equacionar a possibilidade de inovar, sera a identificacéo
de novas oportunidades no mercado , no sentido em que traduzam desejos ou
necessidades ndo satisfeitas de consumidores actuais ou potenciaié .

Das oportunidades identificadas , passardo a fases subsequentes aquelas que se
enquadrem nos objectivos estratégicos da organizacdo num sentido lato e, em particular
na estratégia de novos produtos, que funcionam como mecanismos reguladores, de uma
busca sistematica. Por exemplo se a organizacdo em questdo, constitui uma empresa do

sector de componentes eléctricos para instrumentacdo , dificilmente procurarid e
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identificara como oportunidades desenvolvimentos no contexto de mudangas de
preferéncias dos consumidores quanto & qualidade de bebidas n#@o alcoolicas e ndo
adocicadas. Os objectivos e estratégias ao nivsl da organizagao servem assim como
critério regulador e de decisdo quanto ao tipe de oportunidade mas também quanto

a localizacao e direccio das dreas de busca. Crawford, prescreve quatro éreas, onde
tipicamente se devem procurar novas oportunidades ( Ver Parte A do Anexol);
(iyrecursos subutilizados que‘permitiréo capitalizac6es de diversa ordem, por exemplo
sugere (1991:56) a exploragéo de uma marca como Pierre Cardin , capitalizando o
reconhecimento e prestigeo do nome como forma de vender outros produtos desde que
associados ao nome.(ii)novos recursos, que resultem de, por exemplo de descobertas
técnicas e aue abram caminho para novas possibilidades de formulacdo tecnolégica,
know-how de firmas associa'das ou adquiridas, mercados onde se possui experiéncia

mas nao se esta presente; {iii) sclicitacdo externa, por exemplo, pressces devido ao

- facto dos produtos aciuais estarem no fim do seu ciclo de vida, ou dos competidores

%

oferecem um produto superior, ou de novas reguiamentacdes governamentais imporem
restricdes; (iv) solicitac8o interna , novas missfes , novos objectivos , diferencas
percebidas e avalindas enire performarice ¢ objectivos. (¢) Depois de analisadas as
oportunidades e triadas segundo a sua adequacdo aos objectivos e estratégias do
momenio, e & sua viabilidade econdmica e fesibilidade técnica, uma carta de produto
por cada oportunidade deve ser estabelecida. Esta carta na prética, constitui um
mandato de execugdo ou um instrumento de legitimizacdo de autoridade , que ‘seré
atribuido a um gestor de novos produtos para que conduza o processo. (ver Anexo |

Parte F). (d) Na posse da carta de produto, desencadeia-se a fase seguinte, esiabelecer

49



um conceito de produto. Reunindo de forma estruturada, as idéias provenientes de
clientes, de outros membros da organizacdo, e de modo mais formal e sistematico,

as contribuicbes do membros de departamentos como o de Investigacdo e
Desenvolvimento, ou de Engeneering que de modo creativo, mas sistemético,
desenvolverao um conceito de produto. O qual, basicamente, integra o tipo de atributos
e beneficios que constituirdo o novo produto, e que deve possuir uma formulagdo que
possibilite o seu teste.

Crawford, descreve de forma minuciosa as técnicas que devem ser utilizadas nesta fase;
quer as menos formais, (ver Anexo |, Parte B) ideacdo ndo estratégica e idéias
fornecidas por clientes e outros elementos, enunciando detalhadamente as operacOes a
realizar,e o seu momento, quer as mais formais, identificacdo de problemas , resolucdo
de problemas, e sondagem fprtuita, sao de igual modo descritas, sendo prescritos varios
"check lists" que incluem, a'titulo de exemplo, um mapa de atributos para lanternas
com cerca de 220 significantes!{p:122)

Partindo do principio que apds a adequada aplicacdo e utilizacdo dos métodos
prescritos , um conjunto de conceitos de produto estd estabelecido , pode-se passar
a fase (e}, de avaliacdo dop conceito , que envolve o inicio da equagao novo produto
como futuro negoécio, e, a abordagem dos potenciais posicionamentos deste em
mercados alvo potencial, em funcéo das caracteristicas dos mercados em termos de
competidores presentes, padroes de comportamento observaveis etc.. De acordo com
os resultados da andlise efectuada, serad elaborado um conjunto de testes que visam
antecipar as reaccdes dos potenciais consumidores ao novo conceito de produto.
Finalmente, a decisdo de investir, na concretizacdo do conceito em novo produto serd

tomada através da avaliacdo final do conceito através de um método de pontuacdo,
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que inclui critérios relacionados com o potencial do mercado, com as implicacoes
financeiras do novo produto,— com questdes de logistica e técnicas, etc. (p:204). Esta
avaliacao é de caracter integrativo, pois um conceito individualizado é julgado em
cdmpetigéo com o0s outros conceitos, desenvolvidos por outras equipas de projecto.

Se o conceito, merecer a decisao de passar ao desenvolvimento fisico, sera entregue ao
departamento de I&D para construcao de protdtipo que serd testado internamente e por
consumidores potenciais, e afinado por correcao dos defeitos identificados. A fase
seguinte (f), apesar da expressdo grafica que a ilustra {(ver Anexo | Parte F) , ndo é
explicada pelo autor de forma equilibarada, pois se este descreve em detalhe os
procedimentos a executar com 0s sucessivos e exaustivos testes de mercado, bem
como as técnicas de elaboracdo de uma adequada previsdo financeira, basicamente
assente nas técnicas de actualizacdo dos fluxos fie1anceiros estimados, nao explica o
que se passa do ponto de vista técnico ao nivel dos departamentos de 1&D, ou de
Engeneering, ou de Producao.

A fase seguinte (g), merece uma extensiva analise e descricdo , correspondendo
ao modo de procedimento prescriié pelos autores de Marketing como Kotler (1988),
para posicionar os produtos o mercado, através da elaboracdo e execucao de um plano
que discrimina as ac¢ées no ambito das politicas de produto, de preco, de promocéo e
de distribuicao, para a fase de lancamento e fases seguintes do ciclo de vida do
produto. A filiacdo do modelo de Crawford na escola do marketing e no modelo de
Booz-Allen & Hamilton torna:se clara neste ponto, dado o foco da andlise ser claramente
orientado para as questdes de avaliagdo e de analise dp mercado , e, sendo

metodologicamente semelhantes todos os modelos desta area, o de Crawford constitui,
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actualmente, o mais detalhado e formalizado. Mas como se argumentou anteriromente,
os problemas relacionados com o assegurar do sucesso da inovac¢ao, estdo do ponto de
vista processual fora do ambito da abordagem seguida nesta dissertacdao. Crawford,
aborda ainda questdes que designa sob o titulo de "Organizagdo para novos produto\"s"
(pp: 407-431), onde toma posicdo sobre o tipo de estrutura organizacional adequada
aos processos integralivos que prescreve, uma organizagado de tipo matricial em que as
funcdes classicas; financeira', comercial, e producdo, estdao de forma ideal, submetidas
4 gestdo de novos produtos como supra-funcao. Sob o titulo de "Gerindo o processo”
(pp: 432-452) toma posicdo sobre os comportamentos adequados dos membros das
equipas de projecto, bem como sobre o papel do lider neste processo. Como seria de
esperar, dada a escola a que pertence, 0s comportamentos siao implicitamente
classificados como adequados se corresponderem a estrita execucgdo das operacdes
definidas ou como disfuncionais se contrariarem o perfil esperado e desejado. " Todas

as funcobes tem problemas... mas as funcfes tém de cooperar"(p:444 italico do autor).

3.2 MODELOS DE PROCESSO TECNICO : WHEELWRIGHT & CLARK

Se o modelo de Kanter, debate as condigGes estruturais, que facilitam a ocorréncia de
inovacao do ponto de vista da Organizacao; design da estrutura, cultura, clima, o
modelo destes autores (1992) , também pertencentes a Harvard, debate as condigbes
estruturais necessarias do ponto de vista técnico, para os novos quadros de competicdo
entre empresas (p:b) ; "capal,cidade de resposta rapida”, que conduz a ciclos cada vez

mais curtos de desenvolvimento de novos produtos; alta produtividade na actividade de

inovacdo, "numero crescente de sucessos por engenheiro”, e; criacdo de produtos com
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distintividade e integratividade , "creatividade combinada com qualidade total, e
integracdo do cliente no processo de desenvolvimento verdadeiramente caracterizado
por relacbes de cruzamen‘;os funcionais " . Estas aptidées , que constituem
"imperativos de desenvolvimento"(p:5) surgem como consequéncia de o modelo

se basear na identificacdo dos factores mais importantes para o0 sucesso

da adaptacdo da organizacdo a um meio envolvente; "em todos os negdcios, e em todas
as funcoes nos negdcios exiétem forcas condutoras que definem as dimensdes criticas
da competicao"(p:60). Estas forcas, sao identificadas pelos os autores como sendo
(p:2): competicao internacional intensa, mercados exigentes e fragmentados,
diversidade tecnoldgica e rapidez de mudanca tecnoldgica.Estas caracteristicas do meio
afectam as formas de compeéticdo em todas as industrias, mas fazem-se sentir, os seus
efeitos, sobretudo, nos sectores industriais recentes. O processo identificado e sugerido
por estes autores, é também contextualizado na estratégia global da organizacdo, como
instrumento regulador, mas dado o foco colocado na técnica e na capacidade de
aquisi¢do de conhecimentos, introduzem um novo vector de posicionamento estratégico
- a tecnologia. Distinguindo-se das escolas de posiciénamento competitivo tradicionais
(Ansoff,1965 e Kotler, 1988) cujo foco se centra nas combinacdes possiveis Produto /
Mercado , Wheelwright & Clark conjugam aquele foco com o desenvolvimento de
competéncias internas , no sentido defendido por Hamel & Prahalad (1989) como
aquisicdo de capacidades essenciais de competicdo que permitam respostas flexiveis a
mudang¢as no meio, e ndo com a adequacao e estabilizacdo das relacdes da organizacdo
com o meio, neste sentido a interpretacao de estratégia como regulador dos processos

organizacionais nao se processa através de objectivos supra-ordenados, mas de
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intencoes claras e partilhadas que permitam o papel potenciador da aprendizagem e 0
desenvolvimento de sinergias. O processo de formulagdo da estratégia, é neste quadro
um processo heuristico cujo foco consiste na identificagcdo das forcas em presenca e
na sua dindmica de interaccdo , e nas formas como moldam os factores criticos de
sucesso {Ohmae,1982). O conhecimento da dinamica da industria permitira antecipar
as dimensodes de competicdo, no 's‘en'tido da identificacdo e aquisicdo de vantagens
competitivas sustentaveis (Porter , 1985), sendo estas baseadas na procura de
adequacao das capacidadesire competéncias internas, q que para os autores significa
désenvolvimento ou aquisicdo de capacidades de producdo, design técnico e de
resolucdo de problemas , que permitam aprendizagem e a promocao de formas fléxiveis
de adaptacao, e nao, no sentido do desenvolvimento de check lists para o
posicionamento de produtos'e linhas de produto em mercados especificos. O processo
diverge dos processos de planeamento formais, porque a avaliagOes sao feitas através
de "mapas"(p:60) com caréacter heuristico e nao pela procura de informacao detalhada
sobre todas as categorias e dimensoées de analise.

Em funcdo destes mapas, e nao de detalhados planos de accles, € estabelecido

um plano agregado de projecios de desenvolvimenio de produtos, que de igual modo

n

an

o tém um sentido prescritivo de sequéncias de accdes, mas que visa servir como
instrumento de referéncia, de integracdo e de controlo.

As fases processuais do modelo de Wheelwright & Clark sdo as seguintes:

(a) Desenvolvimento do Conceito

(b) Planeamento do produto

{c) Engenharia do produto e do processo

(d) Producdo piloto/lancamento



{(a) O processo inicia-se com uma idéia, que terd origem em departamentos da
organizac@o ou em solicitag@o de clientes, ou decorre das actividades de planeamento,
quando se procede & "cartografia" dos quadros e forgcas , que moldam as dinamicas

do mercado, da competicdo e do meio envolvente da empresa . O contex’go de
recolha e avaliacdo destas idéias varia, acentuando contudo os autores a necessidade
de estruturacdo formal desta fase, e que esta ndo se limite ao dominio dos laboratdrios
de 1&D. Wheelwright & Clark ndo prescrevem uma estrutura ou forma de procedimento
como Unica e superior, recomendam apenas que cabe a uma figura de {opo responsavel
pelo desenvolvimento de novos produtos a recolha e selecgéo de idéias, e a supervisao
dos passos seguintes - reunido de informacao acerca de oportunidades de mercado,
movimentagGes de competidores, possibilidades técnicas, e requesitos de processo
produtivo, que combinadas dardo origem & arquitectura do produto(p:6): um desenho
conceptual e um mercado‘!alvo.(b) Na fase seguinte, desenvolve-se um modelo que serd
testado e discutido com clientes, configuram-se as necessidade de investimentos e dos
custos financeiros a suportar. O projecto serd aprovado ou rejeitado nesta fase.

Os critérios de rejeicdo serdo a viabilidade econdmica do projecto , uma vez que
a aquisicdo de tecnologias novas, se forem necessarias, ndo constitui necessariamente
um constrangimento ou critério de recusa. Admitindo a passagem & fase subsequente,
Weelwright & Clark , recomendam que o projecto seja claramente parametrizado,
e, que um lider de projecto seja nomeado com autoridade clara sobre os membros da
equipa, que provém de diferentes departamentos funcionais , autoridade destes no
quadro das suas ligagGes funcionais e no ambito do projecto. Um protocolo deve ser

estabelecido, por forma a delimitar , e resolver antecipadamente os conflitos de

55



interesses, que segundo os autores, ocorrem inevitavelmente.

(c) Ultrapassadas as barreirag anteriorés, que implicam trabalho preparativo, o produto
entrard na fase caraterizada pelas questGes técnicas, e que os autores designam por
ciclo de desenho-construcio-teste.

O objectivo destes ciclos consiste no aperfeicoamento do produto, através de
modificacdes sucessivas nos protétipos devido a retro-alimentacao dos testes realizados
pelos consumidores potenciais, ao mesmo tempo que se configuram e testam os
processos e equipamentos desenvolvidos ou criados para o processo de fabrico. Nesta
fase, coloca-se a questdo da tecnologia, como vector estrtégico, e o problema da sua
gestdo (Dussage et al. 1992). N&do sé ao nivel das suas aplicacfes, mas também das
suas fontes; como pode ser desenvolvida ou adquirida, e da seu papel como parametro
do processo de desenvolvimento de novos produtos. Surgindo, neste campo a dimens&o
da unidade entre inovacao de produtos e inovacao de processos, uma vez que O
desenvolvimento de novos produtos implica por vezes a aquisicdo ou o desenvolvimento
de solucdes novas de processo para a sua producao. Ajustadas tecnologia de processo
e engenharia final do produto, o produto transita para a estrutura funcional da empresa;
para producao e comercializagéé I, sendo no entanto ainda monitorada esta fase no
sentido de corrigir problem{ls processuais de producao, até que o produto esteja
realmente na fase de introducdo no mercado. Os autores salientam, como Kanter(1984)
a necessidade de integracdo e de comunicacao, e colocam a tonica no papei
estruturador e facilitador da gestdo de topo como responsdveis pelo sucesso do
processo , e sobretudo pelo design de condicbes para que ocorra aprendizagem

individual e organizacional para que a experiéncia e conhecimentos adquiridos durante a
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execucdo de projectos se traduza ndo sé em treino em rotinas de resolucdo de
problemas, deutero-aprendizagem (Bateson, 1988), mas numa abordagem semelhante &
conceptualizacdo de Argyris+{(1991), que se produza aprendizagem em duplo ciclo, que
permita reflectir sobre os modelos: de processo, de organizacdo, de comunicacao, d\;e
gestdo, conduzindob ao seu questionamento e 4 modificacdo e adaptacdo dos modelos
de forma dindmica. Neste sentido, prescrevem a realizagcdo formal de auditoria a cada
projecto, e que ainda de forma estruturada se disseminem na organizacdo as conclusoes
e licoes retiradas do procésso de realizacdo e gestao do projecto.

A ldgica deste modelo, ao contrario do modelo anterior, e do modelo de Kanter, é uma
IGgica transversal, no sentido em que o processo atravessa todos os departamentos em
pé de igualdade, n&o é iniciado de cima para baixo ou de baixo para cima. Foca-se,
sobretudo, na aquisicdo de conhecimentos por reflexdo sobre a pratica, como fonte

de melhoria dos processos, de refor¢co da educacdo e do treino dos colaboradores da
em dominios das disciplinas cientificas em que se baseia a actividade da empresa,

e em capacidades de resolucdo de problemas técnicos e de gestio, como base da

potenciac@o e aquisicdo de novas capacidades.

3.3 MODELGS DE PROCESSO SOCIAL: KANTER

Rosabeth Moss Kanter (1984, 1988, 1989), tem assumido algum destaque entre os
autores , que abordam a questdo da inovagdo. E, embora o foco do seu trabalho

ndo consista na andlise detalhada da inovacdo , entendida como criacado de novos
outputs , ao nivel da natureza e ééquéncia dos mecanismos de decisdo enquanto

processo situado na esfera da técnica, mas seja sobretudo centrada no papel que as

macro-variaveis estruturais e institucionais da esfera social, podem desempenhar na
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estimulacao, na facilitacao e na potenciacdo das sequéncias de tarefas executadas no
nivel micro , o seu trabalho constitui um referencial quase obrigatdrio , e pode ser
intrepretado como um modelo global de gestdo da inovacao.

O argumento sustentado por Kanter (1988), ao contrario dos modelos de planeamento
da inovacdo estritamente racionalistas e formais, que foram ilustrados pelo modelo de
Crawford , ndo suporta a conclusdo de que existe um processo sequéncial Gptimo ,
mas outro sfm,que existem condicOes estruturais e de clima organizacional que sd0 mais
adequados para o florescimento de inovacdo. Kanter (1988) recusa de igual modo as
posicoes daqueles como Quinn (1991) a quem atribui a visdo da natureza da inovacao
como sendo: cadtica, ndo linear, desconexa, e por vezes circular. Afirma que o processo
e planedvel, gerivel, e que se pode desenhar a estrutura organizacional no sentido de
sustentar e incentivar o processo de inovagao (1984). Qualgquer que seja o processo
de inovacao , "tecnoldgico ou administrativo , quer de produto , de processc ou de
sistema”(1988:170) compreende quatre caracteristicas fundamentais comuns a todos
0s processos;li) a incerteza quanto a durac2o do processo , quanto & oportunidade,
guanto a finalidade, quanto ao cﬁsto final; (ii)o caracter de conhecimento intensivo

do processo implica a sua fr?agilidade porque € adquirido de forma disseminada e nao
codificada; (iii) o caracter controverso e politico , existindo sempre alternativas de
percurso para a aquisicdo de solucbGes para qualquer problema; (iv) o caréacter
transfronteirico traduzido na circulagédo do conceito novo através das divisGes funcionais
e estruturais afectando-as ou requerendo a sua colaboracdo e eventualmente mudanc¢as
de comportamento. A partir da observacao destas caracteristicas universais, Kanter

deduz as caracteristicas ideais para a organizacado inovadora: espaco de dialogo,
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que estimule a criacdo ; flexibilidade de accdo, que estimule a experimentacao;
estruturas integrativas , que possibilitem a comunicacdo injtra—departamental,
entre inovadores e utilizadores e entre equipas de projecto e 0s departamentos
ou funcdes que seja necessario envolver no processo. Todos estes arranjos estrutur?is
se destinam a facilitar o papel desempenhado pelos empreendedores internos,
verdadeiros "herdis” na expressiva linguagem metafdrica de Kanter. O empreendedor
de Kanter(1991) aborda os problemas sob novas perspectivas, capaz de rearranjos
mentais de conexdes como que utilizando um caledoscépio de paradigamas, identificam
oportunidades e desenvolve{n uma visado de solucdo, sdo persistentes e do ponto de
vista interpessoal sao capazles de comunicar a sua visdo a outros, levando-os a
providenciar os meios necessarios; financeiros, materiais, informacao, autorizagges,

e trabalho, em troca de promessas de partilha de recompensas, satisfacao e fama.

' Estas pessoas reunem-se a volta do visionario inovador, trabathando em equipa,

até que a visao se cumpra. |

QO processo , como percebido por Kanter, & tipicamente um processo com sentido
de baixo para cima, {Bottom -Up), e por vezes, parece mesmo constifuir um processo de
clandestinidade organizacional.

A sequéncia faseada de tarefas, proposta por Kanter (1988}, para a realizacao

de um processo de inovacao, e das condicbes que as afectam,é a seguinte:

(a) Geracdo de lIdéias - o factor de geracdo consiste no reconhecimento de uma
oportunidade. O primeiro problema identificado por KAanter consiste na gestao da
atencdo , coincidindo com Van de Ven (1988); como conduzir as pessoas a perceber

discrepancias e discontinuidades, suportando a ideia dominante de Kotler(1 988) de que

a oportunidade existe porque existe uma necessidade, e neste sentido argumenta no
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como Von Hippel (1988), é crucial a conexdo proxima com os utilizadores , como
interface previligeado na apreciagdo de necessidades por satisfazer, que se traduzem em
oportunidades para inovar. Formalizacao de contactos com clientes é entao vital.

De um modo geral este tipo de prescri¢cdes, é também defendido por Mintzberg (1 994),
que defende a proximidade com os contextos nos quais se desenvolvem as tarefas
como forma de estimular a creatividade kpela analogia e por sintese, em deterimento

da anélise.

O problema seguinte, depois de identificada a necessidade a satisfazer e a oportunidade
de concretizacio, € o da existéncia de capacidade para formular o novo conceito,

o que implica que os empreendedores sejam capazes de pensar fora dos modelos
tradicionais, vigentes no contexto em que trabalham, Kanter sustenta o argumento da
necessidade de estabelecimento de contactos fora da unidade organizacional e fora da
organizacdo, e, de igual modo , defende a importancia da existéncia de ambientes de
multidisciplinares. Arranjos e‘étruturais como organizacdo matricial sdo aconselhaveis
nesta fase, porque permitem a integracdo dos processos de comunicacdo, facilitam a
negociacao e definicdo de objectivos em vez de formalizacdo de procedimentos e de
régras para a utilizacao dos recursos , e criam um clima que incentiva as novas idéias.
{b) Construcdo da coligacdo. Quando o conceito tem forma, a fase seguinte caracterizé-
se pela actividade politica de ganhar apoio interno para a sua concretizacdo. Este apoio
localiza-se ao nivel daqueles que possuem autoridade para afectar recursos, que se
procuram venham a constituir-se aliados. Esta necessidade, de estabelecer coligacGes e
aliancas, decorre implicitamente do facto de existirem outros conceitos competindo

internamentepara a obteng&do de recursos escassos.
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(c) Realizacdo da ldéia.Esta terceira fase envolve em primeiro lugar a constituicdo da
equipa que desempenhard as actividades de ‘concretizacdo fisica do conceito em
projecto. Segundo Kanter(1988) as proximidades, no sentido fisico, que caracterizam as
duas fases anteriores , serdo nesta fase contraproducentes , os membros da equipa
devem ser isolados das pressées de outras solicitacdes , para se concentrarem na
realizacdo do projecto. Este fechar dos contactos é subscrito por Alénge et al. ( 1993),
o contacto entre a equipa e o exterior deve ser atribuido a uma Unica pessoa
designada por gate - keeper , espécie de guarda fronteirico para as relagOes
formais, sendo que outras relacdes emergem de forma auto-organizada.

A descricdo de Kanter , desta fase, assume um caracter fundamentalmente politico,
ilustrando as tacticas de competicdo interna nesta fase(1988:193), "que visam manter
os apoios alcancados na fase anterior”, e, como factor crucial nesta fase, a estabilidade
interna do grupo , gque é sobretudo atingida pela partilha voluntéaria de objectivos e
expectativas, e pela proteccio em relagfo ao criticismo e descreca do exterior. Sendo,
dado o cardcter interactivo e fluido da aprendizagem que se processa ao longo desta
fase, se alguém, saindo, leva consigo informacéo ainda nédo codificada, a reaquisicao
desta torna-se dificil. Quitro aspecto crucial, desta fase constiiui a questdo do equilibrio
entre autonomia e imputabilidavd‘e no sentido financeiro , sendo necessario gerir
politicamente as expectativ:?]s dos apoiantes no sentido de reafirmar a sua confianga e
reduzir as tensdes que podem ocorrer pela incerteza, que nesta altura se expressa em
termos de monetarizacdo dos recursos ja investidos, e ndo s6 em termos de discussao
sGbre a tangibilidade dos conceitos e a fesibilidade da transformacéo deste erﬁ novo

produto com urn peotencial de sucesso no mercado.
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(d) Difusdo. A culminacdo de qualquer processo de inovacio consiste na transferéncia
do seu output para uma populacdo de potenciais utilizadores, se o processo de criacao
é intensivo, esta fase é extensiva , nesta fase os arranjos estruturais voltam a ser
fundamentais, se na fase de realizacdo o dominante foi a flexibilidade e o planP
politico, nesta fase voltamos a necessitar de centralizacdo e formalizacéo

nos factores externos, embora Kanter néo refira explicitamente o modelo de Rogers
(1983), critica o foco dos modelos de difusdo pelo estudo e tipificacdo de atitudes
individuais face & inovagéo , preferindo antes colocar a questd3o em termos de
condicionantes institucionais que devem ser tomados em consideracao internamente
para as politicas de lancamento e disseminacdo da inovagdo , como por exemplo,
legislacao governamental apoiando a aquisicao de produtos inovadores.

O modelo de Kanter, implica a colocacdo do foco na cultura organizacional, que
defende (1984) como do tipo empreendedor (entrpreneurial); participacao, glorificacao e
promocao da visibilidade dos sucessos, incentivo do orgulho, e, nas estruturas fléxiveis;
ampla delegacdo de autoridade. Mais recentemente (1989) , Kanter acrescenta;
pagamento pela participac@o e ndo pelo estatuto , reducdo dos niveis hierarquicoes,
incentivo 4 cooperacao interna e exierna, e reforgo das aliancas, como forma de
facilitar a emergéncia de empreendedores nas organizacées.

Rosenfeld & Servo (1991), elaboraram um modelo semelhante na filosofia, ao
modelo de Kanter, e baseiam o seu modelo no sucesso de uma estrutra organizacional,
que foi adoptada pela empresa Eastman Kodak durante os anos 70, que se denominou
"Escritério de Inovacao”, e que ilustra o contexto crganizacional descrito por Kanter,

COMOo necessario para o arranque do processo de inovacgao.

" O "escritério de inovag:éc}" foi concebido como processo de avaliacdo de idéias
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complexas"(p:33), "transcende os interesses de departamentos individuais, permitindo
desta forma a fertilizagdo cruzada de idéias entre divisdes” (p:33). O "E I" possui uma
localizagao fisica , e tém pessoal'tl:om a Tungdo de servir como facilitador, que devem
procurar dentro da organizacdo outras pessoas com idéias inovadoras e promoverem
contactos com potenciais uf[ilizadores ou com patrocinadores ou com consultores destas
idéias. As relacdes tém uma base estritamente informal, e o envolvimento é voluntario.
Este arranjo organizacional , como forma de clandestinidade legalizada , constitui
uma forma intencional de incentivar a subversdo das estruturas, num sentido
semelhante ao prescrito por Kanter (1989). As fases do processo identificadas por
Rosenfeld & Servo (1991) sdo também semelhantes na sua natureza politica, embora
um pouco mais institucionais, na medida em que a filosofia do sistema prevé a
existéncia de fases de filtragem das idéias de forma organizada e mesmo andénima se

o autor da idéia desejar . As fase sao as seguintes: (i) Geracao de Conceito;
(ii) Filtragem - Revisdo de Grupo ; (iii) Procura de patrocinadores {(iv) Patrocineo
Oficializado; (v) Desenvolvimento ; (vi) Comercializacdo. A intervencdo do facilitador
é fundamental nas trés primeiras fases , supondo-se , uma vez que nao é explicitado,

que em fases posteriores o processo decorra nas estruturas formais da organizacéo.
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3.4. ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS

Os modelos , sinteticamente analisados , tipificam abordagens diversas, e mesmo
opostas,na resposta & questdo: como gerir o processo de inovacdao de produtos nas
organizacdes empresariais. Entre a abordagem programada de Crawford, e a abordagem
do individualismo hiper-motivado e obsessivo de Kanter , apesar de tudo,algum terreno
comum pode ser enconirado. Crawford defende que o desenvolvimento de novos
produtos constitui uma funcdo da organizacdo , na realidade uma verdadeira supra-
funcdo. Propde a figura do gestor de novos produtos como central , descreve as
actividades como semelhantes as do Marketing , quanto aos meétodos e processos.
A sua abordagem coloc"a a questdao da ligacdo da fase de desenvolvimento , e
mesmo da sua subordinacado, a validacdo do produto no mercado. O objectivo do prépric
processo é, afinal, promover o sucesso e a sobrevivéncia da empresa, e esta é "julgada’
diariamente no mercado pela aceitagdo dos seus produtos , e nao pelos curricula dos
seus engenheiros. No enténto, este debate tipico dos anos 70, ver Granstrand(1 979),
Peters & Waterman(1982) ou Tornatzky et al.(1983), em que se colocava o problema
do isolamento dos departamentos de I&D da realidade do mercado, 0 que por vezes
se traduzia na produc@o de bens industriais ou de consumo elegantes, do ponto de viste
das solucdes técnicas que incorporavam, mas que o mercado nao adquiria , tornou-se,
actualmente, quase tautoldgico, no sentido em que nenhum autor deixa de clamar pela

. .

integracdo, logo em fases iniciais do projecto , ndo s

O

do departamento de Marketing ,
mas dos proprios consumidores, como prescreve Von Hippel (1988). A abordagem de
Crawford , contudo , reduz as questdes levantadas por Weelwright & Clark a um

conjunto de accdes. O processo de materializacao fisica do produto parece reduzir-se a
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actos administrativos que decorrem nos contextos dos laboratérios de I&D ou dos
departamentos de design e engeneering. Weelwright & Clark, por seu lado, colocam o
énfase, geograficamente falando , nestas tltimas localizac6es. A suas abordagens
encontiram-se mais perto das escolas schumpeterianas. O processo € caracterizagio
pela sua complexidade, as fase sobrepdem-se , existe incerteza quanto aos meios e
quanto & verdadeira configuragdo final do produto. A ténica, colocada de modo enfatico,
na questdo da aprendizagem, e na construgdo de capacidades técnicas - de manufactura
de design, de resolucdo de problemas, constitui o traco marcante da abordagem de
Weelwright & Clark , que de modo implicito , recusam o debate, também ele ja
ultrapassado (Utterback, 1994) entre natureza incremental ou radical da inovacdo. A
cumulatividade e recursividade dos processos de inovacdo, defendidas por estes autores
é compatibilizada com a igual necessidade de aprendizagem do tipo duplo - ciclo,
defendida por Argyris (1990, 1991, 1994), através, por exemplo, do facto de n&o
constituir critério de recusa para um novo produto , a necessidade de aquisicdo ou
desenvolvimento de tecnolggia de processo fora das que a empresa ja possui e domina.
Nem sendo requerido que as novas tecnologias sejam cumulativas e nao confilituantes
com as ja existentes, ou pelo facto da auditoria a realizar ao projecto, poder implicar a
redefinicdo de estruturas e processos e ndo somente a sua melhoria, fazer melhor o que
ja se faz bem (Argyris,199£i). Kanter, por seu lado, coloca a dimensdao humana dentro
do processo. E, embora se discorde do caracter , porventura pouco parsimonioso e
quasi-teoldgico das sua abordagens , Kanter descreve processos que existém e que
podem constrangir ou potenciar a racionalidade técnico-econémica, ao introduzir as
expectativas, interesses pessoais dos actores, 0s seus comportamentos grupais, o

factor de lideranca , com caracteristicas pessoais e interpessoais proprias e , que
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emergem em ocasides e condicdes situacionais mais propicias. Numa figura que parece
resultar da fusdo do que Jesuino (1987) denomina paradigma funcionalista e paradigma
genético da lideranga . Kanter , introduz ainda um processo de inovagdo que é
frequentemente descrito na literatura como "skunkworks" (Peters & Waterman, 1982,
Peters,1985), e que resulta de actividade nao sancionada pela organizagdo , ndo tendo
por quadro de referéncia a estratégia global. E, cuja importancia do ponto de vista dos
resultados que tém produzido , até Crawford reconhece. Implicitamente , quer pela
natureza quer pelo seu impa"i:to, a inovacao, em Kanter, assume um caracter subversivo.
De um modo geral, todos estes autores , concordam gue o sucesso da fase posterior
a difusdo , se constroi desde o inicio da fase de desenvolvimento , e durante esta ,
ao referénciar, constantemente, a ligacdo necessaria ao contexto da futura validagdo do
produto. De igual modo, ¢oncordam que para o sucesso do processoc contribuem
o} e.sforgo e inputs de pessoas e de departamentos ,com geografias, com interesses e
com focos diversos e distintos. Pelo que se torna necessério que aquele esforco seja
integrado sob a forma de um todo coerente. Os mecanismos e processos de integracdo
é que serdo diferentes, consuante a abordagem; em Crawford a regulacdo integrativa
esta na estratégia supra-imposta, e na formalizacao das tarefas e comportamentos do
elemento humano enquanto operador; em Weelwright & Clark estd na estratégia
enquanto intencdo clara e partilhada sobre o futuro , entre uma populacido educada e
com capacidade de aprendizagem complexa; e, em Kanter estad na partilha de visées
permitida por uma cultura empresarial do tipo "entrepreneurial” , que permite a
emergéncia do campedo inovador. Também parece ser pacifica a nocdo , de que o

processo, apesar de complexo, tém fases distintas, que embora se possam sobrepor,
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possuem uma sequéncia e dﬁrecgéo I6gicas. Que existem determinados momentos para

a actuagado de departamentos e para a ocorréncia de certas actividades. A inovacdo é

produzida nas organizacdes empresariais , e implica a existéncia de diferentes

capacidades: técnicas ; de l&D, de engeneering , de design técnico , de marketing ,

de qualificacdo e treino dos recursos humanos, econdmicas; margem de financiamento

para experimentacao com resultados dificeis de quantificar e de estimar quanto ao

horizonte temporal, organizacionais; de arranjos estruturais especificos dos processos

de comunicacao e processamento de informacédo, e da presenca de lideranca eficaz.

No quadro seguinte, sintetizam-se os principais aspectos das trés abordagens:

GESTAO DO PROCESSO DE INOVACAOQ DE NOVOS PRODUTOS

CRAWFORD

WEELERIGHT &
CLARK

KANTER

DIRECCAO DO

CIMA PARA BAIXO

TRANSVERSAL E

BAIXO PARA CIMA

PROCESSO INTEGRADO E ALASTRANDO
NATUREZA DO ADMINISTRATIVA | TECNICA POLITICO
PROCESSO
EVOLUCAC DO SEQUENCIAL E SEQUENCIAS FASEADO E
PROCESSO PROGRAMADA SOBREPOSTAS NEGOCIADO
LOCUS DE ESTRATEGIA DA OPORTUNIDADES | EXPECTATIVAS E
CONTROLO EMPRESA E NO MERCADO E MOTIVACOES
OPORTUNIDADES | AQUISICAO DE INDIVIDUAIS
PROCURADAS NO | CAPACIDADE VISOES
MERCADO TECNICA PARTILHADAS
FOCO DO OBJECTIVOS NOS MEIOS PARTICIPACAO E
PROCESSO CLAROS A ATINGIR CONTRIBUICAO
AMBIENTE DO FORMAL CLARO EXPANSAO DO HEROICO E DE
PROCESS0O RACIONAL SEM CONHECIMENTO DESCOBERTA
AMBIGUIDADES TECNICO
CULTURA DO BUROCRATICA CIENTIFICA ENTREPRENEURIAL
PROCESSO
NATUREZA DA INCREMENTAL INCREMENTAL E SUBVERSIVA
INOVACAO RADICAL

o —
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4. DISCUSSAO DE RESULTADOS DE
INVESTIGACAO EMPIRICA
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS DE INVESTIGACAO EMPIRICA

O primeiro aspecto a salientar , neste ponto, é o facto de, aparentemente , todos o0s
medelos de gestdo da inovagdo reclamarem validagdo empirica, e superioridade quanto
ao poder explicativo e poder prescritivo. Kanter (1991:54) afirma " eu descobri as
aptidées dos mestres da mudanga através da investigac@o de centenas de gestores por
entre mais de meia-dtzia de sectores industriais". E, sobre o caracter emergente, ndo
programado , dos processos de inovacdo e, sobre asua oposicdo as estruturas
burocratizadas e formalizadoras , Kanter afirma (1989:182): " um "programa" pode
constituir...mais um conjunto rigido de procedimentos , ou um conjunto de barreiras
inapropriadas , ou um pacote de constrangimentos que retiram a espontaniedade e
creatividade que séo a essér!icia de novas correntes " (novas linhas de negdcio). Ou
ainda,de forma mais clara na explicitacdo da sua oposicdo a necessidade de integragao
dos processos de inovacdo no quadro das estratégias formais (1984:41); " a era do
planeamento estratégico (controlo) pode ter acabado , estamos a entrar na era do
planeamento tactico (respoéta) ". Na linha das posicoes de Mintzberg (1994) e de
Weick (1979) , sustenta mesmo {1984:286) que:" planeamento estratégico é um
daqueles simbolos que sdo altamente tranquilizadores para os investidores", concebendo
o planeamento cdmo um instrumento de negociacdo politica e de legitimizagdo "a
posteriori" das opcdes tomadas, rﬁas ndao como um instrumento de mediagdo da relacao

da empresa com 0 seu meio e de regulacdo dos processos decisionais.
Kanter nas obras publicadas em 1984 e 1989, apresenta inimeros estudos de casos

que ilustram em detalhe, os elementos processuais a que atribui importancia crucial,

para o sucesso da inovacdo. Na linha defendida por Kanter , Howell & Higgins (1930)
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num estudo sobre caracteristicas de personalidade, comportamentos de lideranca , e
tacticas de influéncia de "campedes" de inovacdo tecnoldgica, suportam a visao de
Kanter. No sentido em que a investigacdo que conduziram - 25 pares de individuos
"campedes" e "nao campedes” de inovacao - revelou a existéncia de tragos particula‘res
de personalidade e de lideranca, que conduzem & predisposicdo para que alguns
- individuos emerjam de forma informal como prometores de inovacao. As diferencas
entre inovadores e nao inovadores, foram particularmente significativas para os tragos
de personalidade como: atitude perante o risco , necessidade de realizacao pessoal , e
para os factores de lideranca transformacional: carisma , inspiracdo , e estimulacao
intelectual. De igual modo a diversidade e frequéncia de utilizacdo de téaticas de
influéncia politica no seio da organizacao, eram significativamente distintas entre os dois
grupos . Howell & Higgins argumentam ainda que , a emergéncia destes lideres
informais é facilitada por contextos situacionais caracterizados pela incerteza, reduzida
estruturacao e formalizacdo de comportamentos. Estes autores reclamam, como Kanter
Mintzberg e Quinn, a colocacd@o no centro do processo do elemento humanc e o arranjo
de condicGes organizacionaié;f’facilitadoras para a emergéncia deste tipo de lideres. E
defedem:” um conhecimento profundo dos campedes € vital para a compreens@o total
do processo de inovagao" (1990:339) . Como Kirton {(1980), argumentam sobre a
possibilidade e utilidade da identificagcdo do perfil psicoldgico deste tipo de recursos
humanos: " as nossas investigacbes sugerem que € provavel que individuos com
potencial para serem campedes possam ser identificados através de testes
psicolégicos"(1990:338). Kirton(1980) desenvolveu uma escala de classificacdo para
diferencas individuais entre "inovadores” e "adaptadores”. Distinguindo-os em termos de

tracos comportamentais: como estilos de creatividade, de resclu¢a@o de problemas e de
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processos de decisdo. Afirma: " ... adaptadores tendem a operar do ponto de vista
cognitivo dentro do consenso estabelecido & volta de um paradigma aceite...inovadores
por contraste ,; sdo mais susceptiveis de tratar (formalmente ou intuitivamente) o
paradigma envolvente como parte do problema." (Kirton, 1980:213-214) . Como
resuitado da aplicacao do seLJ método, Kirton declara que , parece existir uma relacado
forte entre as organizacdes classificadas pela tipologia de Miles & Snow ( 1978) como
"Defensoras"” e a presenca de um lider do tipo adaptador,e as organizacOes classificadas
como "Prospectoras” e a presenca de um lider do tipo inovador, o que confirmaria os
postulados de Kanter quanto 4 importadncia das diferencas individuais , do tipo de
lideranca necesséaria e do tipo de arranjos estruturais mais indicados para que o0s
processos de inovacao ocorram. Estas abordagens, contudo , ao colocarem a tdnica
apenas na vontade dos individuos, na sua capacidade de ver para além do 6bvio, e na
sua superior capacidade de influéncia social e habilidade politica, menorizam o dominio
da racionalidade técnica e economica . Nao se pode deixar de experimentar uma
sensacdo paradoxal, de que as condicdes sociais & materiais concretas, nomeadamente
disponibilidade de recursos financeiros, laboratodrios, sitemas de informacao, etc., séo
verdadeiramente subsidiarias ou entdo uma constante da equacao , sendo a unica
varidvel explicativa a vontade e determinacgao de individuos com tracos especiais.
Sendo o processo uma espécie de iuta de classes entre estes, e a maioria conformista,
confortavelmente instalada erprotegida pela burocracia estabelecida. A defesa destas

|
posicdes feita por Kanter (1983,1984,1989), configura, a despeito da sua rejeicdo do
reducionismo dominante, um novo reducionismo. Weelwright & Clark (1992) suportam

de igual modo as suas posicdes através de estudos de caso, que ilustram os processos
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e factores criticos postulados pelo seu modelo. Alguns dos casos estudados, coincidem
com o0s casos coligidos p(Sr Kanter (1984) , por exemplo Motorola, General Electric,
Kodak , e General Motors. E, embora o foco das andlises seja diferente , néo esta
excluida po'r Weelwright & Clark , a existéncia da dimensdo social e politica em qﬁ}ue
Kanter focaliza a sua andlise , nomeadamente nos problemas de aprendizagem pos-
projecto, ou de conflitualidade de intere§ses, que se reflectem na definicao do projecto
ou nas fases de execucdo . Num estudo comparativo entre a industria automével
americana , japonesa e europeia, Clark & Fujimoto (1991), identificam os factores
apresentados de forma mais elaborada , e com maior grau de generalizagdo , por
Weelwright & Clark em 1992 . Nomeadamente , a importdncia da aquisicdo de
capacidades e competéncias no dominio técnico e da sua gestdo de forma integrada.
A vantagem da sobreposicdo de actividades de fases distintas, em oposicdo ao modelo
desenvolvido iknicialmente na NASA denominado sis‘tema faseado, que previa a espera
enquanto todas actividades de uma fase ndo estivessem concluidas (Cooper,1394).
Apontam para a o©s arranjos estruturais que permitam e facilitem os processos de
comunicacdo, dado o caracter informac@o intensiva dos processos , Como suporte
necessario para a possibilidade de sobreposicdo de fases de desenvolvimento. Clark &
Fujimoto, consideram estes arranjos a condicdo necesséria e justificativa, para a relativa
vantagem competitiva dos japoneses na reducdo do periodo de tempo que medeia, entre
a concepcao e o lancamento no mercado de um novo produto. Johne & Snelson (1980)
numa investigacdo conduzida em 20 empresas briténicas e 20 empresas americanas,
dos sectores industriais: alimentares, de maquinas eléctricas, de maqguinas mecénicas e
guimicos , englobando em proporcdes idénticas dois tipos de empresas; com elevado

sucesso econdmico ( high achievers com um crescimento meédio das vendas acima da
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média dos concorrentes) e com baixo sucesso , procuraram estudar as diferencas dos
processos de desenvolvimento de produtos e de novos produtos, entre os dois tipos de
empresas. Concluiram que os discriminantes sdo: a explicitacdo de uma estratégiar de
desenvolvimento de produtos - formalizada através de documentos escritos; uma atitude
proactiva na formulacao de esfrétégia competitiva - a intencdo clara de liderar o
lancamento de novos produt‘ps 4 frente dos concorrentes; a exploragdo de uma gama
vasta de opgdes de desenvolvimento de produtos - nao se limitando a desenvolver 0os
produtos ja existentes mas de igual modo a criar produtos completamente novos; a
utilizacdo simultdnea de métodos de gestdo fléxiveis - no que concerne 4 latitude das
tarefas e dos métodos , mas - com apertado controlo do progresso por parte dos
gestores de topo , até porque a sua intervencao se faz sentir logo nas fases iniciais dos
projectos , nomeadamente na fase de conceptualizacdo e definicdo do produto; e
finalmente, uma organizacdo centrada nas unidades de negdcio , no sentido dado por
Ohmae (1982) , em deterimento de organizacdo de tipo funcional , uma orientacao
predominante no sentido doé outputs e nao dos inputs , isto é um , foco no mercado e
nas suas solicitacfes. Alegadamente o que discrimina umas e outras empresas na
amostra estudada , comega desde inicio , na origem do processo. Na identificagéo de
novas oportunidades e ndo com novas idéias para produtos . No entanto , diferenciam
entre orientacdo para o mercado e o que denominam "ditadura do cliente” (1990:111),
argumentando que a satisfacdao dos desejos dos clientes se deve subordinar ds opcdes
estratégicas da empresa, e nao somente s solicitacbes dos clientes enventualmente
amplificadas pela pressa@o da forga dé vendas. Salientam o papel dos gestores de topo

como sendo o de encorajar e comunicar uma visao estratégica a longo prazo, e praticar
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um controlo estratégico rigoroso da evolucdo dos projectos. As fases que identificam,
dividem-se em dois grandes grupos - actividade de iniciacdo; planeamento do produto,
recolha de idéias , investigacdo inicial , triagem inicial , estabelecimento de prioridades
( adequacdo estratégica ) , andlise financeira - o0 segundo grupo consta dq
desenvolvimento técnico e lancamento do produto. O trabalho destes autores, parece
validar parcialmente as trés abordagensl guese analisaram. Sustentam Kanter no que se
refere ao modo auto-gerido em que operam as equipas de projecto das empresas com
sucesso, no foco motivacional da partilha de méritos e resultados do sucesso, e na
forma visionaria da lideranca, bem como no contexto de fléxibilidade organizacional.
Sustentam Weelwright & Clark- no dominio da correlacdo entre sucesso e superior
qualificacdo dos recursos humanos, e no papel das competéncias técnicas . E, suportam
i
Crawford na questao do plaheamento formal como referente de critérios de decisdo e de
método estruturado de gestdo do processo; aétividadés e séquéncia destas. Mas a sua
argumentacdo , nao é clara no sentido em que no seu trabalho, ao invocarem
constantemente a grelha de andlise da McKinsey , divulgada por Peters & Waterman
(1982), recomendam acgc”)es; de fléxibilizacdo e de reforco de participagdo semelhantes
aos prescritos por Peters e Kanter, nomeadamente a evolugdo para estruturas nao
funcionais do tipo rede (networking) , a comunicacéo de visGes por parte do lider e de
mecanismos para a sua disseminacdo e partilha, a forte delegacdo de poderes
{empowerment) e recompensa de equipas de projecto, conciliando, ao mesmo terﬁpo a
recomendacdo da adopcdo de modelos de planeamento formal , que Peters e Kanter
rejeitam claramente. Nao referindo, explicitamente a que modelos se referem, ou que
autoreé invocam na sua definicdo. Acaba por ndo ser clara a sua posicdo sobre em que

medida e qual a natureza exacta do contexio em que a orientacéo estratégica para o

74



mercado serve como referente e elemento estruturante do processo de inovag&o.
Tanto mais, que também reconhecem que as competéncias internas de natureza técnica
se traduzem num referente para a decisdo de validar ou ndo um projecto de
desenvolvimento de novos produtos. Este trabalho, constitui alids, um bom exemplo das
limitagbes em relacdo ao método utilizado , o das entrevistas. Os significantes dos
conceitos parecem tomados como um dado , ndo sendo os significados dos conceitos
explicitados de forma clara. Embora publicando os questiondrios utilizados , ndo
fornecem os resultados do tratamento estatistico das respostas. Tornando-se discutivel,
pela andlise do questionario , que seja possivel inferir, por exemplo , que ndo existe
hip6tese de que outros factores como acasos, e processos de natureza paolitica, em que
apesar de , e ndo por causa de processos de formalizacdo , as inovagoes tenham tido
sucesso. Até porque, os autores, também nado descrevem e analisam em concreto quais
as inovacdes que contribuiram para a discriminacdo das diferencas de crescimento de
vendas que servem de base para a classificacdo das empresas . O tom geral dos
questionarios, as perguntas colocadas requerem de forma dominante que ¢ entrevistado
avalie em vez de descrever a:rs situacles e contextos . No entanto, referem que uma
das empresas estudadas € a DuPont, como adiante se descrevera, esta empresa aparece
em outros estudos como exemplo de formas de ocorréncia de inovacao, nao
enquadraveis nos cenarios e processos recomendados e descitos, deixando margem
para que se guestione a validade operacional das suas conclusodes. Esta € alids uma
carateristica saliente da area, como uma mesma histdria de sucesso ¢ reconstruida de
modos diversos, apontando as conclusdes de cada reconstrucao, por vezes , para

prescricGes diametralmente opostas.
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Crawford transmite a posigéb de que o seu modelo héo é totalmente seguido, mas como
postula um modelo normativo , afirma (1991:18) " estes métodos ndo sdo utilizados
tanto quanto o deveriam ser " . Exemplifica os seus conceitos através de casos reais,
embora alguns deste possam ser descritos e conceptualizados de outras formasé.
Por exemplo, na sua descricdo do caso do marcador da Omni, (1991:24), Crawford
afirma que uma vendedora "estava preocupada com as suas comissdes , em face de
rumores sobre o lancamento por parte de um competidor , de um novo tipo de produto
reagia com a tinta impressa e permitia destacar palavras " , e que desta constatacao
percebida como ameaca ao interesse pessoal se iniciou um processo de inovacéo ,
que Crawford evoca como ilustrativo dos seu modelo formal de desenvolvimento de
produtos. Mas ndo explica como concilia o problema da percep¢éo do problema filtrado
pelo interesse pessoal, com a supra-ordenacdo dos processos estratégicos da empresa,
isto &, porque é que a movimentacdo do competidor escapou aos mecanismos formais,
gue necessariamente deveriam existir, de monitorizacdo da concorréncia. Ou porque é
que os sistemas de deteccdo de novas necessidades dos consumidores néo revelaram
a oclusio desta nova preferéncia. Nao parece compativel a prescricdo de um processo
formal e racional , nomeadamente de deteccdo e andlise de novas oportunidades
baseadas em necessidades e desejos de um numero suficientemente largo de
consumidores , (para que o prcdgto seja economicamente interessante) adequado &
estratégia da empresa , € as suas vantagens competitivas internas e externas, ¢ o
simultaneo reconhecimento ha necessidade da existéncia de campebes e sponsors de
inovacao . Como no caso do walkman , que Crawford reconhece como resultado da
aposta pessoal do presidente da Sony contra o seu pessoal técnico e de marketing,

(1991:479) . Porque, se se considera que o terreno organizacional é o da
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racionalidade econdmica, e se desenha e prescreve um sistema de gestdo em que
implicitamente os recursos hLmanos tém formalizado o seu papel enquanto operadores
de tarefas claras e sequénciais, entdo tem de se explicar como se concilia este sistema,
com a necessidade de introducado de tantas contingéncias de execucdo no sistema, que
se torna dificil compreender como continua a ser recomendado um modelo puro, em que
0s passos e métodos estdo todos previstos , repetindo-se de novo sem recursividade
histérica. Embora Crawford nao explicite a l6gica da ligacado, parece pretender o melhor
de dois mundos ; um sistema formal e sistematico e super-recursos humanos cujo
comportamento nao sd é formalmente correcto, como adicionalmente arrasta os outros
na execugao, com redobre_ado esforco e empenho , dos planos . Apesar de afirmar
{1921:432) ; " novos produtos sao feitos por pessoas, nao por maquinas ou sistemas ",
parece que a intervencao das pessoas serd no sentido de constituirem um mecanismo
adicional de feedback negativo. Através do qual os melhores levam a que todos corrijam
os comportamentos desviantes de volta para a boa execucao das actividades e
utilizagdo dos métodos previstos , apropriados , e planeados. Cooper & Kleinschmidt
(1991) numa investigacdo a 203 casos de inovac¢ado , quer bem sucedidas, quer sem
sucesso, reclamam a validacao das seguintes hipdteses:

. "0 sucesso do novo produto esté relacionado com a vantagem do produto , o produto
em si mesmo- 0 seu design, caracteristicas, étributos."ﬂ 991:132), "O produto oferecia
ao consumidor caracteristicas Gnicas; possuia mais qualidade; reduzia os custos do
consumidor ; era inovador; era superior aos olhos do consumidor aos produtos
concorrentes ; e resolvia um problema encarado pelo consumidor ¥ (1991: 135)

"0 sucesso de novos produtos esta positivamente relacionado com a proficiéncia das
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actividades de pré - desenvolvimento do processo. As actividades de pré -
-desenvolvimento, sdo de forma crescente vistas como a chave do sucesso. (1991:134)
" nomeadamente triagem inicial , estﬁdo preliminar de mercado , estudo técnico
preliminar , estudo detalhado do mercado ou investigacdo de mercado, eanélis‘e
financeira do negdcio” (1991 :135)'. |

" O sucesso de novos produtos estél positivamente relacionado com a definicao
do projecto ou protocolo - quéo bem definido é a estratégia do projecto antes do
desenvolvimento técnico do produto” (1991:134) " existia uma clara definicao,
anterior & execucdao do desenvolvimento do novo produto do mercado alvo ; das
necessidades , desejos, e preferéncias do consumidor ; o conceito de produto ;
especificacdes e requesitos."{1991:13b).

outros factores identificados , embora com menor peso relativo na explicagdo do
sucesso consistiam; na proficiéncia das actividades tecnoldgicas, proficiéncia das
a ctividades relacionadas com o mercado , sinergia tecnoldgica , sinergia de marketing,
e potencial de mercado.(1991:135).
No entanto , neste artigo , os autores contradizem-se , uma vez que sustentando a
pésigéo de Crawford , e como recomendacdo para os gestores de novos produtos,

afirmam: "variaveis controlaveis, em vez de varidveis situacionais ou do meic envolvente

constituem os factores dominantes do sucesso” (1991:138), sendo estas varidveis

[}

controlaveis ; a proficiéncia das actividades de pré-desenvolvimento

. proficiéncia de
actividades relacionadas com o mercado , proficiéncia de actividades tecnoldgicas ,
vantagens do produto , e ¢ protocolo, enquanto as varidveis situacionais - " aqueles
factores mais ou menos fixos e que descrevem o contexto do projecto” (1991:138)-

incluiam; o potencial do mercado, a competitividade do mercado, a sinergia de mercado,
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e a sinergia tecnoldgica. Ora, estas uGltimas duas varidveis sdo referidas como factores
chave de sucesso na pagina 137 . Acabando por ndo se entender a posi¢ao dos
autores por exemplo, quanto & questdo colocada sobre a necessidade de gestdo
da sinergia das actividades e capacidades de |&D , de engineering, e de produgao.
Os autores referem-na como fundamental , mas aparentemente , nas conclusoes
abandonam a questdo . Curiosamente , estes autores, ndo encontraram cOMO
discriminante do sucesso o factor de lideranca e de empenho a nivel dos gestores de
topo , e reforcando as posigoes de Crawford , reafirmam que o sucesso se constroi
através de cuidadoso planeamento das accgfes a executar internamente, constituindo as
varidveis situacionais e de meio envolvente, critérios de triagem dos projectos mas nédo
do seu sucesso . O sucess? do processo serd , deste modo , dependente da correcta
administracdo formal das actividades e da subordinacdo prévia & identificacdo de
necessidade e oportunidade de mercado, e ao grau de aderéncia as condicbes internas
em termos de capacidades existentes - técnicas e de marketing. Mas estando estas ,
necessariamente dependent?s das opcGes prévias tomadas no quadro da estratégia
global da empresa, a circularidade é ébvia, e o ponto de retarno é sempre a estratégia
da empresa.

Um dos exemplos mais frequentemente chamados & colagdo, como bandeira dos
méritos dos processos de incvacado, o Walkman da Sony, resultou simultaneamente

de uma aposta pessoal e de um processo que dificilmente foge a qualificacdo de
"technology push”. Numa visdo radicalmente oposta & de Crawford , quanto &
necessidade de estudar o mercado primeiro, detectando uma inequivoca oportunidade

para satisfazer um desejo ou necessidade do consumidor , o presidente da Sony ,
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declarou: "Nao acredito que qualquer tipo de marketing research pudesse ter-nos dito
que o "Walkman" da Sony geria um sucesso... "{Morita , 1991:190). Assumindo o
papel de lider visionério e em simultaneo de campeao de inovacao , contrariando
muitos dos membros da sua organizacao decidiu assumir pessoalmente o |anc,:amen’fo

do produto no mercado. O que nado deixa de ser curioso , é que apesar de tanta
formalizacdo sobre o processo criativo no sentido de controlar e programar o
surgimento de novas ideias e conceitos se reconheca que as origens de algumas das
idéias com maior sucesso € maior impacto em termos das histérias, que frequentemente
s@o citadas a titulo exemplificativo dos méritos dos processos e da vocacao inovadora
das organizacoes , resultem de acasos e acidentes (serendipity). Como o préprio
Crawford descreve e reconhece(1991:10):" Um engenheiro da Raytheon a trabalhar num
radar experimental notou que um chocolate no seu bolso se derretia. "Cozeu" entdo
algumas pipocas. A firma desenvolveu comercialmente o primeiro forno micro-ondas.
Um quimico da G. D. Searle chupou o seu dedo para virar uma pagina de um livro e
notou um gosto doce . Lembrando-se que tinha derramado um fluido experimental ,
verificou-o e produziu aspartano (NutraSweet).

Um investigador da 3M derrpmou uma pipeta de um composto industrial, e reparou
mais tarde que no sitio onde os seus sapates de ténis tinham sido atingidos, mantinham-
-se limpos. Resultando no tecido protector ScotchGard.

Um quimico da Du Pont estava importunado por um refrigerante industrial que ndo se
dissolvia através de solventgs convencionais ou reagia em temperaturas extremas.
Assim a firma encarregou-se de identificar o que mais tarde viria a ser o Teflon.”
E, continua Crawford , "Gor-Tex" , dinamite , milho-hibrido, Dextro-Maltose, LSD,

penicilina, e muito mais"(1991:10). Reconhece que todos estes produtos resultam
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de acasos, mas que na sua origem estdo gestores de produto "que os reconheceram
quando os viram " (1991:10) , possuiam uma mente preparada . Mas , pode-se
objectar no sentido dos argumentos de Kanter, uma mente preparada, porque capaz

de pensar fora do contexto normal. Embora Crawford , argumente que ndo se pode
depender de factores como o acaso e se deva procurar formalizar o processo, poder-se-a
questionar como Stacey (1993) e Mintzberg(1994), como é se pretende conduzir as
pessoas a pensar fora dos modelos normais , quando se prescrevem 0S processos
formais que se destinam a programar as sequéncias, tornar consistentes as relagoes,

rotineiras as actividades , e_ minimizar as surpresas ? Crawford , nao comenta por

|

exemplo, como concilia o seu entusiasmo pela dimens@o mitolégica dos resultados dos
acasos , com o facto de a Raytheon desenvolver micro-ondas , no quadro de uma
estrutura organizacional denominada "Centro de Novos Produtos” (Kanter 1989:185),
que era herdeira de uma forma de trabalho clandestino (bootlegging) e cujo processo de
reconhecimento institucional Kanter(1989) apresenta como paradigmatico na defesa
dos seus postulados. Nem comenta, por exemplo, o "episédio” descrito por Kanter no
mesmo texto, sobre a concepcdo de um vendedor da Raytheon, que na mesma altura
propunha um conceito de produto, avaliado pela gestdo da empresa como” a idéia louca
... de conectar caixas registadoras a computadores para actualizar os inventérios. O
vendedor, acabou por ser despedido, e mais tarde um grande negdécio desenvolveu-se a
partir desta ideia."(Kanter, 1989:177). E, de igual modo, apesar do desenvolvimento de
inumeraveis check - lists para tornar o desenvolvimento de novos produtos uma

actividade instuticionalmente nobre, é curioso notar que, a histéria dos Post-it da 3M

(Nayak & Ketteringham,1991) ou a do desenvolvimento do PET ( polietileno) na Du Pont
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(Pearson,1991), ilustrem a forma como 0s processcs politicos sdo importantes na
explicacdo da mudanca e da inovacdo e que os seus campedes se necessitem envolver
em "jogos" e manobras politic?as penosas para demonstrar a evidente , "a posteriori”,
Iégica e sagacidade da superioridade técnico-comercial desses produtos. Parece existi{
um relativo excessivo peso das abordagens reducionistas e racionalistas nestes
modelos, o que conduz a um certo enviesamento na prépria exposicdo dos argumentos
bem como na conducao das investigacées. A Du Pont, fornece um exemplo, deste tipo
de "autismo". Crawford (1991) qualifica como negati\}a a auséncia de ‘conceito de
produto, na desccberta do Kevlar , uma superfibra, o que conduziu 4 necessidade de
procurar posteriormente uiilizagdes e clientes. Crawford afirma de forma surpreendente
(1991:76) , " Para todos os fabricantes gue o poderiam utilizar nos seus produtos , 0

Kevlar era apenas uma tecnologia." (apenas?). Implicando as suas palavras a visédo
de que, apesar da descoberta "fantsstica e premiada”(1991:76), o processo ndo merece
aplauso, porque a fase de desenvolvimento do produto ndo seguiu os passos formais.
Nomeadamente , a fase de pré - desenvolvimento (Cooper & Kleinschmidt,1991) ou
na terminologia de Johne & Snelson (1990) as actividades de iniciagdo, ndo foram
executadas na sequéncia correcta. A defesa da superioridade dos modelos de
planeamento formal como processo regulador , a que as ideias inovadoras se devem
submeter, sendo triadas pela supra-imposicao dos critérios enquadrados na definicao
dos bindmios produto/mercado em que a empresa pretende estar presente
dos ultimos anos sido atacada. Nomeadamente por Peters & Waterman (1982) que
recorrem, inclusivé, a formas anedotais, na descricado da falta de visao das grandes

empresas a quem foi proposto por exemplo a fotdécopiadora , produto recusado e

. - .o . ;
cuja utilidade foi menorizada entre outras pela |IBM e pela Eastman Kodak. Empresas
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"amarradas" aos seus processos racionais de defirices de missado e de vectores de

posicionamento competitivo, ndo lograram encontrar uma utilidade para tal produto.

Existindo, aparentemente, trés caminhos diversos e possiveis para a inovacao, sera

algum superior aos outros? A questio parece, no estado actual das coisas, de dificil

resposta. Processar-se-a um fenémeno , semelhante ao que acontece com as

configuracOes organizacionais de Mintzberg (1979}, que parecem nao existir no seu

estado puro e que aparentemente se inter-cruzam ? Aldnge (1994), suporta esta

conclusao , afirmando que‘." parece ndo existir um caso modal , e que nas suas

investigacoes, sobre os factores de sucesso dos processos de inovacao, surgam as

seguintes caracteristicas :

. lideranca forte e visionaria

. aposta na construcdo de competéncias baseadas em investigacdo e conhecimento
cientifico, fruto de muitos testes de protGtipos dos quais se retiram ligGes preciosas
sobre o projecto em si, mas também sobre a gestdo e processos técnicos de futuros
projectos

. 0 que implica uma certa p_rogramagéo e planeamento formal de actividades intra e
interdepartamentais, mas também o surgimento de muitos processos através de
episddios de cariz politico e fora do referencial estratégico formal

. finalmente, ocorréncias de acasos, que produzem consequéncias ndo intencionais ou
programadas e que sao interpretadas por pessoas que possuem capacidade de pensar
fora dos modelos normalmente utilizados e partilhados nos contextos normais em que

decorre a sua actividade de rotina.
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5. DISCUSSAQ DE QUESTOES TEORICAS E
| METODOLOGICAS
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5. DISCUSSAQ DAS QUESTOES TEQRICAS E METODOLOGICAS

Os processos de inovagdo sdo processos complexos, que ocorrem no seio das
organizacoes, € num contexfo caracterizado pela presenca de factores de dimensdes
distintas (Wolfe , 1984) ; internas : sociais - envolvendo aspectos culturais, de
a}arendizagem, politicos, cognitivos e emocionais; técnicas - capacidades de producéo,
de teste, de concepcdo, de investigacdo; econdmicas - recursos limitados, padrées de
afectacdo de recursos; organizacionais - estrufuras, processos de comunicac¢éo e de
decisdo, contetudos de tarefas e de ligagbes , fluxos dos processos produtivos ; e
externas: constrangimentos do meio - competitividade, legislacdo, expectativas e
percepcoes do publico, stock de conhecimento cientifico acumulado , formas de
distribuicdo e comunicagdo dos produtos ; potenciadores do meio - incentivos
governamentais, estruturas de CA&T e praticas estabelecidas de ligacéo ciéncia/
empresas. E, para além destas dimensdes "topolégicas”, como Lundvall (1992)
argumenta, existe uma dimensdo temporal, pois o0 sistema e 0 contexto em que ocorre
a inovacao , sao caracterizados por relacdes e inter-relac,:ﬁés histdricas de caracter
dinamico, isto é, pela presenca de recursividade e de causalidades circulares, pela
intervencdo de mecanismos de feedback positive e negativo. E, portanto, demasiado
reducionista descrevé-los ?omo processos lineares e constituidos por fases
diferenciaveis e padronizéve}s possuindo uma direccdo e uma légica racional e
sequencial, seja essa idgica de natureza administrativa, politica ou técnico-cientifica.
Tornatzky et al. {1983:19) concluem; " as fases sdo realmente apenas uma ferramenta
intelectual para simplificar um processo complexo”, porque, como Utterback(1994:vii)

argumenta, "Inovacio (...) é um processo que envolve uma enorme quantidade de
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incerteza, criatividade humana, e acaso.” Nesta linha, Kanter{1988) afirma, qualquer
processo de inovagdo, independentemente da sua naturezé, é caracterizado pela
presenca de incerteza, fragilidade , coﬁtrovérsia , e subversdo de fronteiras
estabelecidas, ou como Dosi(1988) salienta, os factos estilizados dos processos de}
inovacdo consisterm em: incerteza, crescente conexdo com o progresso da ciéncia,
complexidade, aprendizagem e cumulaj[ividade. Neste quadro , as questdes que
permanecem, quanto & possibilidade e formas de gestdo dos processos de inovacgdo sdo:
. Sendo as organizacdes humanas desenhadas, como refere Stacey (1993), para
reforcar a ordem, a consisténcia e a regularidade e para reduzirem o nivel de surpresa na
vida organizacional , ou para assegurar a repeticdo do passado como afirma Kanter
{1988), no sentido de reduzir a incerteza e a ansiedade segundo Weick(1979), e sendo
a inovacdo um processo de ruptura, radical ou ndo, destes quadros de consisténcia e
regularidade, como surge, e como se pode, através de que varidveis, gerir o processo de
inovacgao?
. Sendo o processo realizado por individuos e grupos de individuos, que caracteristicas
possuem os individuos ev como funcionam a nivel cognitivo e a nivel emocional, para
que se envolvam em processos de inovacdo ? Quao controldvel é a criatividade
humana? Sendo o processo, de forma quase universal, caracterizado ,de forma saliente,
pela incerteza, que processos cognitivos e decisionais estdo envolvidos ?
O papel do elemento humano & central neste processc. Pelo que se torna importante
procurar analisar alguns problemas relacionados com o comportamento humano,
nos contextos organizacionais, discussdo sem a qual, se corre o risco de considerar,
no dominio organizacional, ? semelhanca do que Rosemberg(1982) aponta para os

~~

economistas, que a inovagdo ocorre numa caixa negra. Serd necessario, procurar uma
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abordagem integrativa dos problemas, e é no sentido dessa discussao que se

introduzem os pontos seguintes deste trabalho.

5.1. GESTAO DA INOVAQAP: E POSSIVEL PROGRAMAR A CRIATIVIDADE HUMANA?
Tratar o problema da gestdo da inovacdc , como extensdo da racionalidade
administrativa normal, através da emulqgéo dos métodos utilizados na gestdo das
operacoes e actividades correntes e estabelecidas, parece paradoxal.

Mesmo para decisbGes que n.ﬁo envolvem, necessariamente, inovacao, no sentido
defendido neste trabalho, mas para a formulaga@o de estratégias e planos para o futuro
da organizagdao, como Mintzberg(1984) argumenta, o planeamento rﬁostrou ser uma
ferramenta no minimo que;tionéveL E , rejeitando liminarmente a aplicabilidade dos
processos de planeamento & formulagdo de novas trajectéras de competicdo , no
sentido classico do termo ,-como entendido por Ansoff (1965) ou Steiner (1969) ,
afirma (1994:180): "Criatividade,/por definigdo, rearranja as categorias estabelecidas.
Planeamento, pela sua prdépria natureza, preserva-as.". Se 0s sistemas organizacionais
tendem para a homeostasia, como parece ser a visao dominante que se discute no
ponto 5.3, entdo a inovacao ao romper os quadros de estabilidade e ajuste ao meio,
constitui um processo "contra-natura” nas organizacées. A inovacao, nao sera deste
modo, "uma funcdo da organizacdo”, como sustenta Drucker (1991:9), mas sim uma
estratégia possivel de posicionamento no mercado, ou um processo decorrente da
necessidade de renovacao de produtos e de revitalizacdo do grau de aderéncia dos
produtos que a organizacao oferece & evolugao de padrées de procura. E, de novo se
diséorda de Drucker (1991:9) guando afirma que " a maioria das inovacdes,

especialmente as bem sucedidas, resultam de uma procura consciente, propositada de
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oportunidades que se encontram apenas nalgumas situacdoes " . Os exemplos que
contradizem esta afirmag¢ao sao indmeros, e a investigacao empirica, como se viu, esta
longe de permitir uma conclusao tao definitiva. De facto dificilmente se podem descrever
inovacdes, que reescreveram industrias, como o computador portatil, a fotocopiadora, o
PET , o Kevlar, a penicilina , entre outros , como fruto de um processo tao sistematico
intencional, racional e com causalidade, exclusivamente, situada no mercado.

Se a idéia inicial para uma inovagdo, como prescreve Drucker (1991:10), surge porque
de modo organizado e planeado se procuram "ocorréncias inesperadas, incongruéncias,
necessidades decorrentes derocessos, mudancas na indastria e mercados, e a nivel de
factores do meio, mudangas demogréficas, cu de paradigma ou surgimento de novos
conhecimentos ", entdo o problema da inovacao implica de facto um modo de
procedimento cientifico , racional. O gestor ou gestora , implicitamente operam de
acordo com a teoria do homem econdmico (Edwards, 1954) . Parece , contudo,
paradoxal, afirmar que de forma sistematica , regular e ordenada , né quadro de um
processo de planeamento formal ,se pretende detectar irregularidades e inconsisténcias,
como Mintzberg (1994) questiona , busca-se a novidade e inconsisténcia em dias
marcados para essa actividade? Crawford (1991) parece querer resolver este problema
através dos campedes de inovacdo , cujos tracos segundo a sua descricdo , s@o
nitidamente neurdticos. Parece um pouco inconsistente introduzir uma dimensdo
emocional , num processo completamente programado , que j& ignorava 0s processos
cognitivos "enviesados"”, descritos por Tversky e Kahneman (1982,1981). Por outro
lado, se o processo é politico, como defende Kanter, entdo o "champion" pode propor, e

levar a organizacdo a apoiar, produtos perdedores, nomeadamente se as suas aptidées



para estabelecer e fortalecer as coligacées de suporte & sua actividade e ideias forem
fortes . Estas posicdoes serdo debatidas no préoximo ponto, analisando-se o0s
enquadramentos e formas dos modelos de decisdo. Por agora, e admitindo como Van
de Ven(1988) salienta, a inovagcdo comeca com a questdo da gestdo da atencdo. ,
0O modelo de analise de Van de Ven (1988) equaciona quatro problemas, cuja presenca
o autor, generaliza a todos os processos de inovacao:
. A gestdo da atencao: um processo de inovacdo comeca quando alguém percebe
no meio um alteracdo que constitui um preblema a ser resolvido, neste quadro
o autor sugere, na linha de Peters & Waterman(1982) e de von Hippel{(1988), a
presenca em campos perceptivos em que as pessoas se confrontem com fontes
de problemas e de oportunidades. As probabilidades de um actor organzacional,
obter uma ideia nova serdo aumentadas se este sair do contexto normal e rotineiro,
e se deslocar para 0s locais onde os clientes da sua organizacao desenvolvem
as suas actividades. O rai:ional desta sugestao prende-se com o facto de em
contextos e situagbes nao habituais, as pessoas serem confrontadas com niveis de
incerteza elevados sendo a sua atencao distribuida de forma mais uniforme pelo
campo perceptivo, e ndo focalizada nos escassos intervalos de incerteza que existem
em contextos conhecidos:e jéd esquematizados. Yan de Ven argumenta que a
| ocorréncia de ideias e perspectivas novas sao condicionadas pelas limitagdes
cognitivas dos individuos, pelos processos de categorizacao enviezados e redutores
que usamos para reduzir a complexidade e a incerteza do meio, e ainda pela pressao
que os grupos exercem no sentido da reproducdo conformista de regras e valores.
Neste quadro, rejeita o planeamento e as actividades estruturadas como método de

obtencao de novas ideias, afirmando (1988:110) " apesar de todas as virtudes
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racionais que as estruturas e os sistemas providenciam no sentide de manter as
praticas organizacionais, estes "geradores de ac¢fes” tornam os participantes
organizacionais ndo atentos a mudancas nos meios envolventes e as necessidades
de inovacgado.”

. A gestdo de ideias: depois de alguém perceber um problema, o processo torna-se
de cariz s6cio-politico. A ideia pode ser percebida dentro da organizagdo como

boa ou como um erro. Van de Ven sugere que a avaliacdo inicial de uma ideia,

ndo se processa necessariamente no plano da racionalidade econdmica e técnica.

O discriminante qualificativo de boa ou ma ideia , pode estar dependente do
papel e interesses que diferentes actores organizacionais percebem ou temem
como decorrentes da ideia. O sindroma denominado "Not invented here” (Katz &
Allen, 1988) constitui um exemplo de blogueio a ideias inovadoras, por razées que
ndo se justificam no quadro de critérios financeiros ou técnicos , ainda que na
argumentacao e justificacdo publicas da rejeigcdo se "travistam" sob aquela capa.
Van de Ven, faz depender o processo de transformacao de uma ideia ou invencao
em inovacdo no desenrolar de um processo de infiuéncia social de cariz politico,
que é semelhante ao descrito por Kanter, emn que 0s proponentes da ideia ganham
apoios socb a forma de rec‘txrsos e de autorizacles.

. A gestdo de relagbes parte - todo: admitindo que a ideia foi avaliada positivamente,
o problema seguinte consiste na integracdo coerente dos contributos necessarios para
para transformar a ideia numa inovacao a validar por intermédio de transacdes em
contextos instuticionais. Van de Ven prescreve unidades auténomas de um caracter

auto-organizado, como forma mais efectiva de proceder a integracado de actividades
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e contributos , nestes grupos deveréb ser , segundo os principios da variedade

requesitada, emulados os niveis de complexidade presentes no meio, 0 que se

consegue atribuindo a todo.os membros a responsabilidade por mohitorar Q meio e

pela origém diversificada, em termos de departamentos e de formagéo ‘ciehtl'fi’ca, .
dos membfos da unidade.

. A lideranca instuticional: Van de Ven gefende , como Kanter que o papel do lider
organizacional é o de desenhar e promover arranjos estruturais que facilitem as
actividades inovadoras. Esta lideranca , denominada institucional , devera "injectar"
uma cultura socialmente integradora baseada em valores que relevem a meritocracia, -
o espiritoy inovador. Devera ainda fornecer um sentido de direccao e de propésito para
a organizagdo, sob a forma de estratégia, que se torna num mecanismo de integracao
e regulador para os processos sécib-politicos de angariagéo de apoios para ideias e
para a actividade das unidades auténomas que desenvolvem as ideias.

‘Van de Ven parece prescrever, como Kanter e Peters, um papel institucional para o

lider , como fornecedor de uma visdo que desempenha o papel supra ordenante da

estratégia , e para a cultura, um papel doutrindrio , ndo como meio de regulagao
dos cornportamentos individuais, mas como uma espécie de credo, por meio do qual

se procura que as pessoas, através de processos de identificacdo e de pertenca ,

com um caracter emocional e quasi-teoldgico, estabelecam um isomorfismo entre os

seus interesses pessoais e é-. interesses organizacionais. Mas,; as visdes e os valores
partilhados, assumindo um cardcter institucional, servindo como fonte de positividade
para os individuos, se servem coﬁé elemento estruturante e regulador, ndo servirao
também como redutores'de qnsiedade e de‘ incerteza ? E, assim sendo; n&o se correra

o risco de rejeitando o racionalismo , se fornecer em alternativa uma espécie de

91



misticismo que provocara a cristalizacdo e estreitamento emocional dos modelos de
inferéncia de ni\)el cognitivo, a ni\}él individual? E, que maior factor de estrutura¢do de
grupos e gerador de Confom?ismo do que um sistema de valores cuja partilha se baseia
no orgutho de pertengca e na ades@o emocionalmente provocada ? Se o excessivo
racionalismo conduz & focalizagcdo no rotineiro através da reduc¢éo da incerteza em
relacdo ao meio, como se pretende que a criacdo de unicidade cultural, gere abertura de
espirito e a capacidade de pensar fora dos modelos e paradigmas? Se o mecanismo de
gestdo da atencdo consiste na necessidade de reducéo da incerteza , como salienta
Pereira{1977), e como Van de Ven{1988:119) argumenta " a inovacao implica preservar
nao reduzir, a incerteza e a diversidade do meio no seio da organizagdo”, entdo parece
contraditério preservar na organizacdo a diversidade e incerteza existentes no meio
através da partilha de umé cultura que unindo emocionalmente os membros da
organizacio ndo corra o risco de se transformar numa ideologia ou numa fé. Estas
prescricbes , partindo das limitag6es e do modo enviesado como os seres humanos
processam a informacdo, parece fornecer um modelo, talvez mais eficaz para aquilo
que se propunha substituir; a gestdo dos negdécios correntes e rotineiros, mas nao para
induzir a criacdo de novidade. Van de Ven(1988:108) reclama que uma " visdo mais
realista da inovagd@o deve comecar com a aprecia¢do das limitacbes fisioldgicas dos
seres humanos em dar atengdo -a assunios nao rotineiros , e as correspondentes forcas
de inércia da vida organizacional .". Concordando com esta posi¢do , no ponto 6.2
discutir-se-a esta questdo com mais detalhe, propondo uma solucdo para os limites de
ambos os modelos. No quadro desta critica Woodman, et al. (1993:293) propde uma

definicdo de criatividade semelhante 4 adoptada neste trabalho para o conceito de



inovacdo " criatividade organizacional é a criacdo de um novo produto, servico, ideia,
procedimento , ou processo com valor e utilidade , por individuos trabalhando em
conjunto num sistema social complexo." A criatividade, segundo estes autores , €
produto de um complexo conjunto de interacgdes entre o individuo e a situagao. Para:
o estudo da criatividade, sugerem, sera necessario caracterizar as interaccoes entre

os componentes (294): o processo criativo, o produto criado, a pessoa criativa, e a.
situacio de criacdo. Woodman et al. , propdem um modelo multiplicativo de trés
dimensdes de factores associgdos com a criatividade: a nivel individual - tracos de
personalidade: au‘to—confiangal , intuicdo , autonomia , atracdo pela complexidade,
independéncia de julgamento, interesses amplos, energia elevada, curiosisdade, e
persisténcia - factores cognitivos: fluéncia de associagéo, fluéncia de expresséo,
fluéncia figurativa, fluéncia de concepcao, fluéncia de discurso, fluéncia de palavra,
fluéncia de concepc¢éao prética: e originalidade como factores associados & capacidade
para pensamento divergente - factores motivacionais: foco interno da motivacéo, auto-
referentes intrinsecos- factores de conhecimento: possuir conhecimento relevante no
dominio do problema , a nivel grupal - lideranca colaborativa e democréﬁca ,
coesdo e longevidade grupal devem ser balanceadas com diversidade de origens dos
membros do grupo e com a disponibilidade de recursos e uma cultura de tipo orgéanico;
partilha de informacgao e a confrontacdo de ideias, a nivel organizacional - lideranca,
estruturas e normas, que reforcem a diversidade e que conduzam & confrontacdo de
ideias, valorizem a autonomia e assumpcao de riscos, recompensas e reconhecimento
de propriedade de ideias, comunicacdo aberta a todos os niveis e em todas as
direégﬁes. ‘No qguadro deste modelo, propéem as seguintes hipdteses como principios de

design e gestdo de estruturas que facilitem a criatividade:
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. A criatividade individual serd aumentada por normas de grupo que
apoiem a partilha aberta de informacao.
. A criatividade individual sera aumentada por culturas organizacionais que
suportem os comportamentos positivos face ao risco.
. A criatividade de grupo serd aumentada pela heterogenidade (diversidade) do grupo.
. A criatividade de grupo terd uma relacdo curvilinea com a coesao grupal e a
longevidade do grupo.
. A criatividade de grupo serd aumentada por estruturas e culturas de participagao.
. A criatividade organizacional serd aumentada pela disponibilidade de recursos para a
experimentacao.
. A criatividade organizacional sera aumentada pela utilizagdo de estruturas
organizacionais do tipo organico- matriz, network informal aberta ao exterior.
O modelo de Woodman eli al. , permite uma andlise dos factores situacionais que
poderdo potenciar a ocorréncia de comportamentos criativos e, de uma forma genérica,
confirmam Kanter, Van de Ven, Peters, com uma divergéncia importante, ndo postulam
a institucionalizacdo de uma cultura forte, unitaria e partilhada, pelo contrério reforcam
de modo enfatico a necessidade de impedir a coesado grupal e a resclucé@o e reducdo de
conflitualidade de perspectivas. Das suas posicoes pode-se inferir que é possivel
desenhar estruturas, organizar actividades e gerir as condi¢des de ocorréncia, mas que
o processo, basicamente, possuird um carater de auto-organizacdo nao prograrnavel.
Os autores parecem, no entanto propor alguns objectivos reguladores, finalidades deste
processo de arranjo dos contextos; o aumento de capacidade de absorcdo de

conhecimento e da sua utilizacao fora de modelos limitados, o aumento dos dominios e
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das capacidades de experimentacao, no sentido postulado por Weelwright & Clark,
como objectivos e como mediadores dos processos de inovacéo.

A questdo, que estes autores deixam em aberto, prende-se com o estudo da situacado
em que ocorrem 0s processos de criatividade. Woodward et al. referem a associagéq
entre a situacao e o nivel de incerteza, mas ndo avangam com qualquer categorizacao
ou modelo de andlise. Neste sentido propde-se uma grelha de anélise, que equaciona as
dimensodes de incerteza, presentes em quatro tipos de situacdes de inovacao, as quais
segundo Pearson (1991) podem ser discriminadas em funcao das implicagdes distintas
que em termos contextuais preduzem ao nivel das solicitacGes processuais e estruturais.

O modelo de Pearson (1991:22) é o seguinte:

ALTA 3 1
ENGENHARIA INVESTIGACAO
INCERTEZA APLICADA EXPLORATORIA
QUANTO A0S
RESULTADOS 4 2
(FINS) COMBINACAQC ENGENHARIA DE
DE DESENVOLVIMEN
BAIXA | TECMICA E TO
MERCADO
BAIXA ALTA
INCERTEZA AQO PROCESSO
QUANTO (MEIOS)

No quadrante 1, situam-se as actividades em relacdo as quais as duas dimensdes
de incerteza sdo maximas , [) mapa financeiro de uma tal actividade constitui
verdadeiramente um exercicio de fé, e, neste caso, nao parece dificil admitir que

0s processos polticos de legitimizacao de tais actividades expliguem os apoios e

95



decisbes de autorizacao para os projectos. Pearson (1991:21) afirma: " o feedback

do desempenho é provavelm’;l;nte demorado e ndo muito visivel para o mundo exterior.”
Dai que, o autor mencione este tipo de actividade, como decorrendo por vezes de forma
clandestina, sendo a motivagdo das pessoas de caracter intrinseco. No quadrante 2 ,
situam-se casos em que 0s objectivos sdo relativamente claros, mas os conhecimentos
necessdrios para a concretizac@o dos projectos , dadas as dificuldades técnicas a
superar, provém, frequentemente, do exterior e sdo adquiridos através de contactos
institucionais ou de métodos formais (Twiss,1992) ou de canais pessoais e informais,
Pearson salienta que as actividades neste quadrante se caracterizam pela presenca

do "campedo" e que esta é a area dos grandes falhancos " apesar ou por causa da
presenca desse tipo de pessoas” (1991:22). No quadrante 3, situam-se 0s casos em
que se procura obter sinergias de caracter tecnoldgico, colhendo os beneficios do saber
acumulado, e experimentado no sentido de descobrir novas e melhores utilizagdes para
as tecnologias que se dominam. Este é o quadrante em que a hierarquizacdo de linhas
estratégicas para o desenvolvimento de novos produtos é mediado pelas solicitacGes e
deteccdo de oportunidades de mercado , e regulado pela seleccdo financeira de
projectos no sentido prescrito por Twiss (1992). Finalmente no quadrante 4, temos a
actividade que frequentemente se designa por desenvolvimento de produto {(Johne &

Snelson,1991), sendo a duracdo do projecto a varidvel principal, no sentido de que se

solucdo ou imitar rapidamente , pelo que a pressdo para obter a vantagem da
introducdo é o factor chave que explica as actividades neste quadrante. E neste
quadrante que a criatividade humana podera ser mais programavel ou a sua aplicacéio

mais controlavel dentro de um processo de planeamento com uma ldgica de
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administracdo de meios submetida a finalidades conhecidas.

E discutivel, contudo, se uma mesma organizacdo, poderad e necessitard de conduzir
actividades nos quatro quadrantes. Mesmo que possua vdarias unidades de negdcio no
sentido atribuido por Ohmae (1982), como unidades estratégicas de negdcio, porque
como reclamam Abernathy & Utterback (1988), o caracter, a natureza e tipologia da
inovacao sera contingente em func@o da maturidade da empresa e do sector em que
se situa. O modelo que Abelnathy & Utterback propGem, postula trés fases distintas,
que configuram padrdes claros para o papel e tipologia da inovacdo em cada fase.

- No quadro do deste modelo, para uma organiza¢ao necessitar de se envolver em todos
0s quadrantes do modelo de Pearson, num mesmo momento, implicaria a presenca

da empresé, em sectores industriais distintos e em fases do ciclo de vida fortemente
diferenciadas. Estariamos, portanto, em presenc¢a de uma empresa muito diversificada
quanto &s combinacbes produtos / mercados no sentido de Ansoff (1965) ou com
multiplas unidades estratégicas de negdcio no sentido de Ohmae(1982). O modelo de
Abernathy & Utterback, implica uma légica de trajectdria do sistema, que a empresa
n&o controla, cuja causalidade se situa no padrdo de desenvolvimento das actividades
economicas humanas. Podera explicar os mecanismos de causalidade gue Hannan &
Freeman (1977) colocam no meio, como ecosistema, mas que Utterback (1994) explica
como o processo de emergéncia de um design dominante. E, que Dosi (1988) explica
como a formacao de um paradigma técnico. Estes conceitos a analisar mais tarde,
fornecem uma explicacdo para o comportamento individual das firmas no quadro de um
sistema, mas também para a trajectéria dinamica do préprio sistema. Na pégina seguinte

ilustram-se as fases, e categorizagdes do modelo de Abernathy e Utterback (1988:26):
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Padrao Fluido Padrao de Transicdo | Padrdo
Especifico
Foco da Desempenho Variac6es nos Reducao de custo
competicao funcional dos produtos
produtos
Estimulo a Informacao de | Oportunidades Pressao para reduzir
inovacao necessidades e | criadas por custo e melhorar a
de sugestoes expansao de qualidade
técnicas de capacidades
clientes técnicas
Tipo Mudancas Mudancas Incremental para o

predominante
de

significativas
frequentes nos

significativas de
processo requeridas

produto e processo
com melhorameantos

inovacao produtos por producgao cumulativos de
crescente em escala | produtividade e
qualidade
Linha de Diversificada Incluindo pelo Maioria de produtos
produtos incluindo feitos | menos um design indiferenciados e

a medida estave! para standartizados
produc¢ao em escala
Processo de Fléxivel e Tornando-se rigida Eficiente, capital
producdo ineficiente mudancas em intensivo, rigido,
mudanc,:asf grandes passos custo de mudanca
significativas elevado
facilmente
acomodaveis
Equipamento Generalista Alguns Especifico,
requerendo subprocessos automatizado,
qualificagao automatizados operador humano
elevada de monitoriza e
recursos - controla
humanos
Materiais Inputs limitados | Materiais procura de materiais
a especializados especializados,
disponibilidade | comegam a ser integracao vertical
solicitados a
fornecedores
Fabrica Pequena escala | De propésito geral larga escala,
localizada junto | com seccdes especializada para
de fonte de uso | especializadas alguns produtos
ou de
tecnologia
Controlo Informal e Através de relagcées | Enfase na estrutura,

Organizacional

enfirepreneurial

de ligacao, projectos
grupos de tarefa

objectivos e regras
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Este modelo permite perspectivar a questdo da gestdo de processos de inovacdo de
noves produtos como condicionada por um processo dindmico cuja trajectdria parece
conduzir quer a empresa individualmente considerada, quer o préprio ecosistema, para
um equilibrio , que normalmente , sé serd rompido através da difusdo de um efeito
proveniente de um outro ecosistema. Utterback (1994) designa este processo como a
emergéncia de um design dominante , que se traduz na standartizacao dos produtos e
dos processos. A priori, ninguém pode determinar ou condicionar o sentido da trajectoria
e o momentum das ocorréncias que conduzem & cristalizacdo e estruturacdo de um
standard, que Utterback define como produto de complexas interacgfes entre as acgoes
de cada actor , por vezes com intencionalidades distintas das consequéncias que
provocaram. Utterback (1994) ilustra a ocorréncia deste processo através dos exemplos

das indastrias; automdével, maquinas de escrever, producéo e distribuicdo de gelo. E,

junta mais algumas categorias de analise ao modelo inicial (1994:94-35):

Fase fluida Fase de transicdo | Fase Especifica
Fonte de Pioneiros da Fabricantes e Frequentemente
inovacao industria e utilizadores os fornecedores
utilizadores
R&D Foco ndo quando design incremental em
especifmado por dominante surge produtos, énfase
causa da foco em em processos
incerteza técnica | caracteristicas
especificas de
produtos
Barreiras Baixas Moderadas Altas
Competidores Poucos, Muitos, baixando | Poucos
crescendo com depois da Estrutura

quotas variaveis

emergéncia de
design dominante

oligopolistica com
quota estaveis

Vulnerabilidade
dos lideres

A imitadores, a

inovacdes radicais

A mais eficientes
e produtores de
alta qualidade

A inovacoes
tecnoldgicas de
substituicao
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A luz deste modelo, pode-se tentar reposicionar os quadrantes do modelo de Pearson,
numa perspectiva sequencial quanto & légica da trajectéria entre os diversos quadrantes.
Neste sentido, a oclusdo de uma nova industria pode ocorrer através de actividades
produzidas no regime do quadrante 1, em qualquer outro sector de actividade
econdmica, ou de forma exdgena fruto de investigacdo pura em instituigdes nédo
empresariais. A fase fluida pode corresponder ao quadrante 2, a fase transicional ao
quadrante 3, e finalmente na fase especifica a correspondéncia seria com o quadrante 4.
E claro que esta relacdo linear se torna demasiado simplista, do ponto de vista da gestao
de inovagdo, porgque nas organizagdes coexistem negodcios e produtos distintos em
diferentes fases do processo de emergéncia de design dominante. Mas do ponto de
vista conceptual ajuda a identificar e hierarquizar as varidveis em questao em cada fase.
0 modelo de Abéma’thy & Utterback (1988} permite equaciconar, ainda, uma resolucéao
para dois debates que marcaram a literatura sobre inovacdo, a primeira questdo consiste
na origem das ideias susceptiveis de gerarem novos conceitos e novas formas de
relacdo - novos rearranjos do conhecimento adquirido (Schumpeter ,1942).

Este debate descrito e analisado por Rosemberg (1982) , mereceu deste autor
uma analise aprofundada sobre os métodos e focos de anélise utilizados na resolugdo
da questdo levantada pelo modelo de Schumpeter que colocava a origem das ideias
na transferéncia de saber da ciéncia e a sua corporizacdo em tecnologia e Schmookler
que colocava a origem das ideias na percepcao de necessidades que se expressam no
mercado (Freeman et al. 1982). Rosemberg{1982) contesta a tendéncia que percebe
ter-se instalado no seio dos académicos no sentido da opcao pelo segundo modelo e

contesta a validade das demonstracdes empiricas desta opcao. E, afirma:
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"O uso de "procura de merc-ada antecipada™ é muito suspeito , particularmente
desde que consiste num conceito que sO pode ter sentido em retrospectiva , e
adicionalmente porque é fraco como conceito preditor; miriades de muito sentidas
necessidades existem no mundo, qualquer delas constitui um mercado potencial para
algum produto, contudo apenas um peqgueno subconjunto desta procura potencial é
satisfeita” (1982:199) "Pode alguém, seriamente, manter a posicao que a necessidade
de sementes de alta qualidade, de contracepcéo oral ou um peacemaker para o coragao
ndo foi reconhecida em séculos anteriores? Em qualquer caso, que possivel relevancia
explanatéria constitui a prioridade temporal do reconhecimento da necessidade para a
inovacdo?"{1982:214). Rosenberg({1982), afirma que para o sucesso da inovacao, é
condicdo necessaria a sua aderéncia, ao que o mercado valorize, em termos de preco e
de caracteristicas pretendidas ou desejadas . Mas que , tal como na eccnomia se
considera 0 conjunto das possibilidades de producao , dado um nivel de recursos
escassos, de tecnologia e de capacidade de gestdo, de igual modo, para a criacao de
novos produtos, existird uma fronteira de possibilidades de inovacéo, parametrizadas
pela quantidade de conhecinﬁiento cientifico e tecnoldgico que a sociedade acumulou até
esse momento. Dosi{1988:223) subscreve esta posi¢cdo afirmando: " parece que 0s
padrées de mudanca tecnoldgica ndo podem ser descritos como reacctes simples e
flexiveis a8 mudancas nas condicdes no mercado, a despeito de variacdes significativas
respeitantes a inovacdées especificas, parece que as direcgbes da mudanca tecnoldgica
sdo de forma frequente definidas pelo estado da arte das tecnologias em uso.”

No entanto nos modelos analisados no capitulo 3 adopta-se de forma dominante a
posicao de Von Hippel(1988), de forma um pouco reducionista. Parece claro que a

proximidade das fontes de necessidade enquanto fontes de oportunidade a serem
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descobertas ou interpretadas {Van de Ven ,1988) constitui uma débvia fonte de ideias ,
mas como Rosenberg(1982) e Lunvall{1992) argumentam, € importante a aprendizagem
por fazer, e de igual modo o é a aprendizagem por utilizar. Até porque nas organizacoes,
como clientes e utilizadoras de inovacdo , no processo de adopcdo destas ocorrem
muitas modificacées e melhorias (Lewis & Seibold, 1993). Se é razoavel propor uma
ligacdo e foco da empresa sobre o mercado como ponto de partida e de destino do
processo de inovagao de novos br‘odutos , quer como fonte de problemas a resolver
quer como fonte de validag:"ro para as solugcGes propostas, também parece ser razodavel
propor como cobjectivo a aquisicdo de capacidades técnicas e a ligagdo institucional com
as fontes de saber, como factores condicionadores cruciais para a construcdo de uma
capacidade de resoluca@o de problemas. Re‘conhecer um problema € apenas meio
caminho para que se possa f:oncretizar uma inovacao.

O modelo de Abernathy & Utterback (1988) , permite presumir que na fase fluida,

a origem dominante das ideias sera interna, enddgena e no quadro da emergéncia

de uma tecnologia ou produio radicalmente diferentes cuja origem poderé ser exdgena
proviniente de actividade de C&T. Na fase de transicdo a origem da inovacao tanto
pode ser interna, como por éugestéo de U‘tili;adores pioneiros, Lead users no sentido do
modelo de difusdo de Rogers (1983). Finalmente na fase especifica, para além do foco
natural sobre sugestoes e solicitacOes de clientes , Utterback (1994), identifica os
fornecedores como indutores de inovacao. Kline & Rosenberg (1986) no seu modelo de
"ligagdo em cadeia" da inovacao, propdem, também, uma resolu¢cdo para este debate.
O seu modelo de inovacao, rejeita os modelos lineares e uniderecionais de inovacao

mencionadoes anteriormente , e introduz cinco caminhos para a concretizagao de
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irjaovagéo: o caminho centrz..lé.i comeca com uma invencdo seguindo-se-lhe o design e
teste do conceito, redesign e producgdo e finalmente a distribuicdo e marketing.

O segundo caminho, resulta da retro - alimentacdo das informagdes e reagdes do
mercado, sobre as diversas fases do primeiro caminho. O terceiro caminho permite

ligar a ciéncia com as fases do caminho central, Kline & Rosenberg afirmam que

se tenta primeiro solucionar os problemas técnicos colocados nos outros caminhos
através do recurso ao saber acumulado, antes de se buscar rasgar novas fronteiras.

O guarto caminho conduzira ao esforgco consertado e propositado de 1&D, na busca de
uma invencao que permita ‘reiniciar o processo. O quinto caminho postula a ligagao
entre a inovacao e a ciéncia, por exemplo novos instrumentos técnicos que permitem
novos avancos na investigagao fundamental. O modelo de Kline & Rosenberg permite
eguacionar o processo de inovacdo como um processo complexo e interactivo. Algumas
das suas implicacdes serdo analisadas no ponto 6. No quadro da discuss@o neste ponto
permite introduzir uma nova luz no debate sobre origens das idéias, pois ao-in‘troduzir
cinco dimensdes intercruzadas, cinco caminhos possiveis de inovacdo permite ver que a
questdo ndo pode ser analizada de forma tdo reducionista, como o foi até agora, e que
se ndo rejeita o mercado como maior factor iniciador, realga o papel da ciéncia , mas ,
sobretudo, postula uma complexa cadeia de interaccées e retro-alimentagses, entre os
caminhos possiveis, que tornam este debate um pouco circular. Por exemplo ainda que
no mercado se detectem uma procura, se ndo se possuirem capacidades técnicas no
quadro do dominio da tecnologias ou tecnologias pertinentes , como sera possivel
responder positivamente ? Mas se se possuirem esta competéncias, segundo o modelo
¢ possivel entrar numa espiral da qual poderfo resultar inimeros "by products” para

além da inovac#o inicial. Por exemnplo se a inovac@o consiste num aparelho de medigéo
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cujo propésito original era o de resolver um prcblema concreto, suponhamos no dominio
da actividade da metalurgia , mas depois de algum as sugestbes dos utilizadores
progrediu, embojra ndo satisfatdriamente, ainda que a equipa que o desenvolveu tenha
solicitado a colaboracdo dos departamentos de fisica de universidades locais. Foi’
decidido desenvolver um projecto de 1&D com o prodsito de melhorar radicalmente o
aparelho. O projecto foi bem sucedido, e teve como consequéncia que o novo aparelho
de medicdo , permitia resolver problemas antigos no dominio da investigacéo
fundamental. Os avancos obtidos foram significativos e, por sua vez...! Este pequeno
"caso" inventado, permite ilustrar a complexidade das interacgdes enquadraveis no
modelo de Kline & Rosenberg, e a complicacdo que serd uma resposta a questao

qual foi o caminho para a criagdo de um aparetho de medicdo da quarta ou quinta
geracdes ? Qualquer resposta, linear, correria o risco de ser demasiado simplista.

A segunda questio debatida, pelos investigadores e tedricos da questd@o da inovacéo,
situa-se no plano da natureza do progresso tecnoldgico. Serd incremental- gradual e
cumulative, ou descontinuo - radical e destruidor de formas antigas. Sendo dominante a
posicdo de que para o sucesso organizacional contribui mais a incrementalidade. Este
debate emula, em certa medida o debate entre punctuacionistas e gradualistas em
biologia. Os incrementalistaﬁ Quinn {(1991) Maidique(1988) Gomory(1389) fornecem
evidéncias claras da importancia da evolugao com caracter incremental e argumentam
que o papel destas inovacdes, contribuem mais para a estabiliza¢do competitiva,
aquisicdo de quota de mercado, do que as inovagbes com cardcter radical.

Este, pode ser um debate initil, porque a evolucéo dos sistemas se faz com base no

Mesmo mecanismo interno responsavel por ambos 0s casos, como argumentam Cohen

104



& Stewart (1994), o que quer dizer que devemos procurar uma teoria comum que inclui
ambos como casos especiais. Nao se pode saber, de forma antecipada, se urma dada
inovacdo tecnolégica produzira efeitos de subversdo do sistema, até porque como
argumentam Freeman & Perez (1988) e Utterback(1994), ndo é uma inovacao indi\{idual
que provoca a emergéncia de um paradigma técnico ou de um design dominanfe. Mas
sim , um conjunto de inovacdes desgnvolvidas de forma independente e que se
interrelacionam de formas inesperadas e nao previstas ou programadas, configurando
uma estrutura auto-organize;da que num dado ponio se fecha que produz a emergéncia
de um padrdo dominante que forca &4 adaptacdo em sectores (planos geogréficos)
distantes dos originais. O modelo dinamico dos padrdes de inovacdo de Abernathy &
Utterback (1988), de novo, pode ajudar a compreender a questdo. Nas fases fluidas
estaremos perante um campo aberto gue sera caracterizado pela radicalidade dos
produtos propostos, o grau de radicalidade ird diminuindo 4 medida que um desenho se
vai standartizando e vai progressivamente sendo adoptado na populacédo. Dosi (1988)
afirma de igual modo que, 4 medida que um numero maior de actores absorvem o
conhecimento difundido no quadro de um paradigma tecnolégico , as solucdes
produzidas no quadro desse paradigma se tornardao fundamentalmente incrementais.
Uma taxonomia mais completa, Freeman & Perez (1988), permite "acertos” vocabulares

sobre a questdo dos graus de inovacdao. Estes autores distinguemn quatro graus de

nov necrem radical, mudanca de sistema tecnolé

inovagao - incremental ico e, finalmente ,
mudanca de paradigma tecno-econdmico. Esta classificacdo, implica um grau crescente
de potencial de "subversdo" da actividade normal, social/ comercial, de uma sociedade,

na categoria incremental sefé facil identificar acgdes individuais na base da inovacao,

que se vao diluindo, até as duas ultimas categorias, que resultam como produto de
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complexas interac¢Ges entre inovacdes individualmente localizaveis, mas cujos efeitos
cumulativos e cruzados produzem resultados de dimens@o incomensuravelmente
superior as da sua expressdo individual. As inovagdes incrementais ocorrem mais ou
menos de forma continua e quase "automatica"”, ndo envolvendo actividades de |&D,
aumentando a eficiéncia das solucGes ja existentes , num sentido incremental. Em
certo sentido podemos dizer que resultam da continua batalha do Homem com o seu
meio, enaltecendo a perserveranca. As inovacgdes radicais, constituem acontecimentos
discretos, normalmente resultantes de esforco de 1&D, e do ultrapassar de um qualquer
limiar ou fronteira critica do conhecimento humano. Frequentemente associam inovagoes
de produto de processo e de caracter organizacional. As categorias séguintes, implicam
geografias mais difusas e resultam do produto de inovacdes incrementais e radicais de
produto, de processo, de organizagao e de gestdo. Em geral originam-se em mais do que
uma firma individual, e os seus efeitos fazem-se sentir em fronteiras &inda mais
alargadas. Freeman & Perez (1988) , implicitamente, ultrapassam um velho debate,

e propde outro, mais profl’cpo e alargado, do que o dos méritos da consideragéo de
acgoes individualizaveis na' base das quais estdo intencdes distintas do propdsito
de produzir uma inovacio radical ou incremental. Uma equipa de projecto, ndo se reune
com intencdo antecipada de produzir um resultado para ser enquadrado numa dada
taxonomia de um cientista social, mas sim para resolver um problema concreto.

Dessa ac¢do, podem no ent:;mto, resultar consequéncias, cuja dimensdo ultrapassa

a do problema concreto, e que tomam expressao a um nivel de analise superior.

A grande importancia da taxonomia destes autores resulta, da possibilidade de

equacionar a questdo da inovacdo em sucessivos graus de agregacdo da analise,
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contribuindo para saida de um "beco" em que esta area entrou durante algum tempo.
Para a gestdo de processo de inovacgdo, torna-se fundamental procurar compreender
as implicacGes dos modelos analisados, enquanto parametrizantes dos processos,
que ndo poderdo ser facilmente racionalizados e dirigidos, mas cujos padroes podem ser
categorizados por forma a due se possa agir sobre os meios. Embora sem propdsitos
totalmente definidos, quanto & configuragéo final das soluctes, mas, com objectivos
concretos quanto a delimitagcdo e gestdo das varidveis situacionais e contextuais, sobre
as quais, se tem uma razodvel margem de governacao e sobre as capacidades técnicas
cuja aquisicdo pode efectivamente ser planeada.
O modelo de Abernathy & Utterback (1988) e Utterback ( 1994), possui também
implicacGes que extravazam a discussdo da questdo da inovacdo, mas que merece a
pena referir. De facto, do modelo conclui-se que a prescricdo de estruturas organicas
como intrinsecamente mais positivas, e de uma cultura fortemente potenciadora da
inovacdo e de uma lideranca visionaria, constitui uma perspectiva unilateral e redutora,
a légica de estabilizacdo competitiva, pode ser supra-imposta, sendo nesse caso, a
manutencio artificial de uma cultura e de estruturas do tipo entrepreneur uma situacao,
que pode traduzir-se numa miragem. A empresa devera, no minimo, compatibilizar a
continuada inovacdo, com a "colheita" dos beneficios de estar presenie em sectores
industriais em maturac;éo.v Nesta fése, a eficacia das variaveis de posicionamento
transfere-se para outras ére?s de capacidade técnica da empresa - o marketing, e 0

!
controlo financeiro de curto prazo. Deste modo para além da critica produzida quanto
aos modelos organicos puristas enquanto possiveis redutores de diversidade, junta-se
um outiro factor, como seja, o papel especifico que a inovacdo desempenha nas fases

do ciclo de vida de uma empresa. Além de que, como argumenta Stacey (1991), as
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organizacgfes, para alem de éomportamentos inovadores, também necessitam

de procedimentos estabilizados, ordenados e rotineiros, que se adaptem ao curso

dos negécios correntes, sobre os quais as dimensodes de incerteza sao reduzidas

Mas, se ¢ relativamente pacifico, que a inovagao constitui um processo complexo !
cuja gestdo assenta granden:nente, na modelagdo de varidveis situacionais e contextuais,
enquadradas num processo dinamico cuja logica ndo dependera ou exclusivamente ou
ou fundamentalmente do controlo da empresa, ndo sendo |roois program'ével, porque €
que quando descrito em retrospectiva, € normalmente apresentado como fruto de uma
sequéncia ldgica de passos? E, porque € que a priori se estabelecem planos formais para
inovar, que se defendem como a forma objectivamente superior de gerir o processo,

quando se concorda que as caracteristicas fundamentais associadas a este processo,

sdo a incerteza quer quanto aos resultados quer quanto aos meios, € 0 acaso?

5.2 O PARADOXO DA GESTAOQ - DIZER UMA COISA E FAZER OUTRA

Constituindo o processo de inovacdo, por definicdo um processo complexo, no qual é
central a actividade humana, nas diferentes dimensoes da gestdo daquele: concepcéo,
organizagdo e execucdo, entdo como Van de Ven(1988) refere, é importante estudar as
limitacGes cognitivas dos seres humanos, e as implicac6es dai decorrentes para o seu
desempenho em processos decisionais ndo programados caraterizados pela novidade
auséncia de estrutura e recursividade (Jennings & Wat
igualmente, procurar equacionar algumas conclusdes que investigadores ( eg. Mintzberg,

1973,1994 ; Argyris, 1991; Johnson , 1987; Stacey, 1994a) tém fornecido sobre os

comportamentos individuais e sociais em contextes organizacionais, as quais decorrem
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de avancos em dominios da psicologia social e cognitva - sobre processamento de
informacéo, inferéncia, decisdo e aprendizagem, quer a nivel individual, quer a nivel
grupal (Tajfel, 1982; Leyens,1985; Tversky & Kahneman,1982; Barttlet, 1934).

Mesmo nos contextos em que a incerteza ndo estéd presente, ou ndo é dominante, como
no ambito das actividades e operacgdes rotineiras da vida organizacional, é questionével
que os seres humanos utiliz?m maioritaria e fundamentalmente modos racionais de
decisdo. De facto, como Mintzberg(1973) demonstrou, a definicdo do papel do gestor
como planeador, organizador, lider da execucdo e controlador (Koontz et al. 1984),
desempenhado de forma sequéncial, reflectida, continua e ordenada, foi posto em
causa. Mintzberg , concluiu que a actividade dos gestores reflecte a natureza das
solic,;itac,:(")es que o meio lhe coloca: descontinuas, fragmentadas, ndo estruturadas, e
complexas, e que os gestores lidam com este tipo de contexto, basicamente (1973:5)"
como sempre fizeram - com informacao verbal e processos ihtuitivos". A confrontagdo
gue Mintzberg (1991a) faz entre as prescricoes das formas racionais de actuagéo dos
decisores (gestores) e os resultados das suas observacées conduzem & conclusdo que
os gestores , apesar da educagdo e treino formais e programados em métodos
decisionais, ndo serdo efectiva e fundamentalmente diferentes na sua natureza e nas
estratégias decisionais que empregam, do "homem da rua™ que a psicologia social
(Leyens , 1985; Tajfel , 1982) estuda. De facto, dada a complexidade do meio
circundante (Leyens, 1985), e dadas as limitagdes cognitivas dos seres humanos,
guanto 4 sua capacidade de processamento de informagdo (Miller, 1956) , e de
armazenagem desta em memdria (Barttlet,1934), os seres humanos desenvolvem
esquemas (Barttlet,1934), processos de categorizacdo {Leyens,1985) que permitem

abarcar um maior numero de informacdes provinientes do meio envoivente. Reduzindo
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deste modo a incerteza e a complexidade do meio. A utilidade destes processos
(Leyens,1985) sera: ajudar a identificar objectos, ndo colocar em questdo, de forma
permanente, o que aprende;nos, ajudar a dirigir a nossa actividade instrumental, ordenar
e relacionar classes de acontecimentos. " A categorizacdo da-nos acesso a um mundo
mais simples, mais previsivel e susceptivel de ser explicado, e portanto controlado.”
(Leyens, 9185:11). Os processos de cétegorizagéo, permitem deste modo, interpretar o
mundo que nos rodeia, a partir de sinais e impressoes, quantitativamente reduzidos, que
confirmariam ou ndo a presenca de um facto ou situacdo , previamente modelizada,
permitindo de igual modo analisar e avaliar o valor do objecto percebido de forma auto
referente. Estes modelos "ingénuos" do mundo que nos rodeia, resultam de
aprendizagem e de experiéncia pessoal, e constituem-se como reguladores e mediadores
dos nossos processos perceptivos e cognitivos. Neste sentido, a nossa aten¢ao seria
regulada pelos esquemas que de forma inconsciente, utilizamos para perceber o que nos
rodeia (Barttlet,1934). A informacdo que procuramos , seria , neste quadro, apenas
aquela que permitiria responder a perguntas chave do esquema em utilizacdo, num dado
momento, e ndo toda a informacao relevante para o estabelecimento de uma avaliacao
"cientifica" e racional. Sousa (1988}, coloca mesmo a possibilidade de este modo de
funcionamento dos seres humanos, ser uma forma de comportamento " strictu senso”,
e ndc apenas resultante da limitacdo cognitiva na forma e quantidade de informacéao a
processar. Os seres humanos seriam regulados pela busca e manutencdo de
positividade, inferindo e avaliando cada situacédo de forma auto-centrada, isto &, em que
medida as varidveis situacionais contribuiriam para colocar em questdo o papel e o valor

que o observador/ actor pertcebe ou espera para si mesmo, e que deseja ver validado
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socialmente pelos outros individuos. Os processos de categorizac@o, e as suas formas:
scripts, esteriétipos, atribuicdo causal (Leyens,1985), seriam utilizados nos processos de
comparacio e busca de validagdo social , para o papel e valor dos individuos nos

‘A
contextos em que se inserem : grupo e organizacdo. Este modo de comportamento!
conduz a formas imperfeitas de avaliacdo, inferéncia e decisdo. Nomeadamente, a
ocorréncia do erro fundamental - a tendéncia para perceber e atribuir a causa dos
comportamentos dos outros a disposi¢des internas, mesmo quando em presencga de
forte evidéncia da determinz;c;éo social desses comportamentos (Sousa, 1988), ou a
ocorréncia do erro irrevogavel - a imputagdo de disposi¢cGes pessoais; ao comportamento
socialmente desejavel dos membros de um grupo a que se pertence ou pretende
pertencer, e ao comportamento socialmente indesejavel dos membros do grupo que se
rejeita, e a atribuicdo de factores situacionais a comportamentos incorrectos de
membros do grupo de perienca, ou correctos por parte dos membros do grupo que se
rejeita, (Sousa,1988). Tversky e Kanheman, (1982), ndo vao t8o longe no sentido de
afirmar uma ligacado causal entre as motivagGes e razoes deste modo de funcionamento,
mas por outro lado, demonstraram que as consequéncias destes modos de
processamento de informacédo, na criacdo de esquemas heuristicos que utilizamos
para analisar e resolver problemas, e que conduzem aos seguintes erros:
. Representatividade- na resposta 4 questdo qual é a probabilidade que o objecto A
pertenga 4 classe B, ou qual é a probabilidade que o acontecimento A se origine
do processo B, as pessoas confiam na heuristica da representatividade, quer dizer
em que medida A é semelhante ou representativo do esteriétipo de B. Esta inferéncia é

feita sem considerar- a frequéncia anterior de acontecimentos, o tamanho da amostra,

a alietoriedade dos processos, a predicabilidade dos eventos, o caracter ilusdrio dos
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padrées estabelecidos a partir do valor modal, e os fendmenos de regressdo em torno
da média.

. Disponibilidade - a avaliagdo da frequéncia de uma classe ou dém probabilidade de um
evento , pela heuristica da disponibilidade de imagens e exemplos préximos e
semelhantes aos da situacdo. Esta inferéncia é feita sem considerar - o0 enviesamento
provocado pela maior familiaridade de acontecimentos recentes ou mais salientes, o
enviesamento provocado pela procura de contextos andlogos, o enviesamento
provbcado pela capacidade Be imaginar contingéncias possiveis, o efeito da correlagcao
ilusdria entre duas classes de acontecimentos.

. Ajustamente e ancoragem - as pessoas produzem estimativas comeg¢ando por um

um valor inicial, que é posteriormente ajustado. Esta estimativa ¢é feita sem que as
pessoas se apercebam, ou mesmo reconhecam que, sado afectadas pelo efeito de
ancoragem num valor que pode fazer parte da "moldura" do problema, e que é
verdadeiramente irrelevante para a sua solucdo, ou que sobrestimam eventos que
ocorrem com algum grau de associacdo , e subestimam eventos que ocorrem de
forma disjuntiva, ou que possuem a tendéncia para sobreavaliar as suas capacidades
de previsao, reduzindo artificialmente a incerteza presente num problema. Investigadores
(Fraser,1978, Tajfel, 1982, Janis,1991) estabeleceram, que as qualidades decisionais
dos seres, aparentemente, ndo melhoram quando estes sao colocados em processos de
decisd@o grupal. Efeitos de pressao para a conformacdo 4 norma, e na procura de evitar
conflitos internos, provocam a polarizacdo de atitudes e juizos (Fraser, 1978, Tajfel,1982)
levando a gue as conclusdes do grupo amplifiguem as atitudes iniciais dos seus

membros, em relacdo a objectos ou individuos externos ao grupo, ao mesmo tempo que
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conduzem a uma certa benevoléncia na avaliacdo dos seus pares e lideres (Janis, 1991).
Fvidéncias e formulacGes propostas por outros investigadores, (eg. Miller , 1993;
Fineman, 1993a,b), introduzem os factores emocionais nas arenas organizacionais,

e sugerem que para além das limitacdes cognitivas e do modo enviesado, como 0s )
seres humanos procuram ultrapassar essas limitacdes, os processos de tomada de
decisdo, sdo também afectados, quer a nivel individual (Fineman,1993a,b), quer a nivel
grupal (Miller,1993), pela presenca de factores de ordem emocional. Que, contribuem
para um, ainda, maior distanciamento da realidade em relacdo aos modelos do
homem econdmico (Edwards,1954). Evidéncias destie tipo de comportamentos, em
cientistas (Latour & Woolgar,1986), em gestores (Fineman,1993), em estudantes
universitarios {Tversky & Kahneman,1979) e em decisores qualificados e profissionais
(Tversky & I(ahneman , 1981) , colocam duvidas razoaveis quanto & validade das
investigacdes (métodos e re?u!tados) avocades por autores como Ansoff & McDonell
(1980), para demonstrar a shperioridade dos processos formais de decisdo sobre os
métodos ndo estruturados e intuitivos. A questao pode traduzir-se num paradoxo. Ao
mesmo tempo que utilizam métodos intuitivos, nao estruturados, analogias, informacdes
parcelares { Mintzberg,1973,1991a,1994), os gestores, quando questionados sobre

as suas acg¢odes, reclamam a'-utilizac,:éo de racionalidade (Johnson,1987;Argyris, 1990;
Argyris & Schon,1978). Este aparente paradoxo, pode-se explicar pelo processo de
reconstrucdao em retrospectiva, descrito por Fischhoff (1982:341): " a tendéncia para o
determinismo é implicada pelo préprio método de retrospeccao...parecemos perceber

a ldgica de acontecimentos como 0 desdobramento de eventos de uma forma regular e

linear de acordo com um padrao reconhecivel e necessario...de tal forma que temos a

impressao que ndo poderia ter acontecido de ocutra forma". Este fenémeno aconteceria,
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porque segundo Aronson (1991:27)," o homem gosta de pensar em si préprio como
sendo um animal racional. éontudo, é veradeiramente mais, um animal racionalizador,
que procura parecer razoavel a si mesmo e aos outros.” A questdo coloca-se em termos
de: sera possivel através de treino e formacdo, melhorar as capacidades de decisdo’e
evitar que os decisores cometam estes erros? Dodd-McCue et al. (1989), afirmam que
sim , desde que na organizacado se limite a possibilidade de se descer da esfera da
racionalidade econdmica, para a esfera da auto-estima das pessoas. Isto € se se fornar
clara a distingdo entre decisor e a causalidade presente nas consequéncias das decisOes
que aquele tomou. N3o se confundindo a pessca com os resultados das suas decisdes.
No entanto estas prescricfes, na linha tradicional da escola classica de organizacao e
gestdo das Business Schools, apesar de todo o esforco para a introducé@o de clareza na
definicdo de tarefas, na linearidade impessoal dos processos e de programacgéo de
actividades , e na formalizacdo dos comportamentos desejados , parece né&o ter
conseguido resolver a questio dos efeitos das actividades politicas, ou das expectativas
e das emocgdes das pessoas em relacdo ao seu trabalho , ao ambiente em que este
decorre e aos outros actores preééntes. A questio, como Mintzberg (1994) coloca, é
que, apesar do esforco de fqnzer com as actividades de gestao e planeamento, o que o
taylorismo fez com as actividades de manufactura ao nivel da fabrica, os gestores como
Stacey(1993) salienta, sdo necessérios para lidar, em tempo real, com a surpresa, 0
inesperado, com acontecimentos novos e ndo repetitivos. Utilizando, nesta circunstancia
mapas cognitivos, "receitas':, e esquemas, que sdo definidos de forma semelhante, quer
quanto 4 sua natureza , quer quanto 4 sua funcdo , aos que se descreveram

anteriormente. Argyris (1991,1994), pensa que o treino pode conduzir a melhores
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decisores, mas assinala o risco de que, mesmo na posse de mais e melhores modelos,
as pessoas se rotinizem e especializem , e que quando as varidveis situacionais
mudarem, os modelos sejam de novo aplicados de forma acritica e inconsciente. Isto &,
os decisores por efeito de treino e experiéncia aprenderam em regime de ciclo ﬂnic;{o,
mas nio aprederam aprender {Bateson,1988), ou seja ndo aprenderam a questionar
os préprios modelos que utilizam (Stacey,1993). Mas, mesmo sujeitos a programas
de aprendizagem em duplo-.c:’clo, como Argyris (1991,1994) prescreve, nao parece,
contudo, ser possivel tornar o decisor imune ao valor politico da situagdo, para si
préprio, em termos da sua autc-percepc¢do e auto-estima, e das suas expectativas e
interesses pessoais. Como Latour & Woolgar {1986) referem, até os cientistas se
comportam como investidores de capital, escolthendo as areas de investigagdo e ser
contratados por laboratérios que, na sua percepcao, thes proporcionem maior capital
de credibilidade social. Alids, a obra de Latour & Woolgar fornece inimeros exemplos
ilustrativos dos enviesamentos de avaliacdo e de juizo descritos anteriromente,
Sobretudo, o contexto social da validacdo da ciéncia, por oposicdo ao valor relativisado
das proposiées de Popper {1959), quanto 4 forma de demonstracéo e da aceitacao das
descobertas e factos cientificos. E, se nos aventurarmos nos dominios das emocdes,
frequentemente expulsos da &rea organizacional ( Fineman, 1993a), e , entéo,
questionarmos “como, por exemplo, é que a ansiedade, a suspeicdo, o amor e o 6dio,
levam a tomadas de decisfo através de varios caminhos em direccdo a resultados
particulares 7 " (Fineman , 1993!55217). Podemos obter como resposta, a do préprio
Fineman (1993a:29), que f?rnece o exemplo da explosdo da nave espacial "Challenger”,
{
COMO um caso em que para os decisores, " o0 stress de se confrontarem com as

realidades técnicas e politicas do lancamento , foi simplesmente demasiado grande,
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entdo ocorreu um processo de fé (wishful thinking) o qual obscureceu os sinais
de aviso de que o0s mecanf%mos de selagem da nave poderiam ceder”. Miller (1993)
decreve processos grupais que ocorrem diariamente nas organizagdes , em termos

de fenédmenos de horda, através dos quais 0s grupos percorrem trés caminhos :

a identificacdo de um inimigo externo do qual o grupo deve fugir ou deve atacar;

a espectativa de ser protegido por um lider omnipotente e visionario, ou o
emparelhamento de dois Il’deres que se espera e deseja gerardao a solugdo necessaria.
Miller, um membro destacado do Tavistock Institute, refere um episédio que aconteceu
no seio do instituto, (1993:103): " existia uma crise, e uma reunido de emergéncia foi
convocada. Comecou-se a procurar alternativas de accao, todas elas pareciam penosas.
Até que um membro anciao e muito respeitado descreveu eloquentemente e com
orofundidade a sua visao sobre o destino onde necessitariamos chegar. Saimos ,
sentindo-nos muito mais contentes. Somente mais tarde nos ocorreu que a crise
permanecia por resoclver. A assumpcao béasica da fuga tinha-nos engolido a todos."
Para que o ser humano pudesse ser fundamentalmente um decisor organizacional
racional, perto do modelo do homem econdmico - um gestor - teria de ser "asséptico”
em relac&o aos processos de categorizacao, em relagao ao valor da situacao e aos seus
interesses, ndo emocional , ndo necessitasse de se reconfirmar ou de manter a sua
positividade e auto-estima. Teria de ser uma maquina sem contexto social, sem histdria,
sem aprendizagem. As implicacOes desta discussdo, para os processos de gestdo da
inovacdo sdo muito importantes. Se o contexto da inovagao se caracteriza pela presenga
de mdltiplas dimensdes de incerteza, e ocorrem necessariamente alguns dos

enviesamentos descritos , entdo uma das implicagbes , serd a de reconsiderar os
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métodos de investigacdo, e promover estudos longitudinais que procurem descrever

a sequéncia dos eventos e analisar o foco de causalidade anies que o processo seja
racionalizado em retrospectiva. Cofno Rosemberg(1982), afirma, quer os métodos
utilizados, quer o foco e a definicdo dos enquadramentos tedricos sdo frequentemeqte
questionaveis, uma vez que se realizam sobretudo sob a forma de entrevistas nas quais
o entrevistado é convidado a reconstruir em retrospectiva o percurso, a direccdo e a
l6égica do processo.Defende-se no capitulo 7, o recurso a métodos etnograficos, como
os utilizados por Latour & Woolgar (1986), em estudos longitudinais, recomendacao que
é sustentada na revisdo da literatura comissionada pela National Science Foundation
(Tornatzky et al;, 1983). Uma outra implicacdo , decorre do facto dos modelos
racionalistas procurarem que o0s seres humanos apliquem o método cientifico, na
concretizacdo de uma neceséidade que estd , alias, na base do processo de
categorizacdo dos inputs de informacdc do meio - o controlo instrumental do
destino pessoal e do meio envolvente. O ser humano necessita reduzir a incerteza e
complexidade que o rodeia. Neste quadre, a questdo consiste em equacionar se é
possivel reduzir a incerteza, "a priori", através de analise sistematica, recolhendo e
tratndo de forma racional a informacg&o necessaria e suficiente, ou mesmo através de
cenarios e mapas de cariz mais heuristicos e imperfeitos. Assumindo que, no minimo,

é possivel projectar e prever probabilisticamente o futuro, ou se, como afirma Stacey
{1993), o processo consiste em ir descobrindo e aprendendo ¢ significado e
consequéncias das acgbes, 4 medida que os acontecimentos se vdo desenrolando e
desdobrando , nem sempre de acordo com as intencdes iniciais. Como Mintzberé
(1994:235) subscreve, " o paradoxo fundamental no comportamento humano consiste

no facto de quanto mais imprevisivel o mundo se torna, mais procuramos basearmo-nos
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em previsoes e predicdes para determinar o que deVemos fazer." sendo que

(1 994:234) " embora as previsées possam ser a serao infiaveis [ uma vez que

o futuro se prevé apenas extrapolando o passado , contudo é razoavelmente certo
que o futuro sera diferente] e o futuro serd sempre incerto. Nenhum planeamento &
possivel sem previsdo e estimag¢do da incerteza." Por planeamento, entenda-se neste
caso, o processo formal e racional ou uma qualquer forma de "wishful thinking" .

Este ponto, bastante polémico, serd debatido no capitulo 6, possui implicagdes
profundas ao nivel dos métodos de avaliac@o e seleccdo de projectos de inovacgéo,
porgue dada a necessidade de monetarizagd@o das consequéncias, requer a possibilidade
de previsdo, pelo menos probabilistica, das alternativas em presenca. Neste dmbito,
como Turton (1991) refere, a dééiséo pode ser equacionada como processo politico,
dado que se abre campo p‘fara a negociacdo da credibilidade dos varios cenarios e
respectivas probabilidades estimadas, sendo a afectacdo de recursos, um processo nao
muito distante, na forma , dos mecanismos processuais de influéncia pessoal descritos
no capitulo 3, e defendidos por Kanter(1983,1988,1989). Mas, se as coisas se passam
como Mintzberg (1994) sugere, consistindo o trabalho do gestor enquanto decisor,
basicamente na elaboracao de um plano fotografico global, requerendo informacao
"leve", verbalizada e especulativa, para tomar decisbes, o que € consistente com a
tendéncia para inferir e decidir a partir de impressées e sinais que se encaixam em
esquemas pré-estabelecidos (Barttlet, 1934). Sendo posterirmente, rearranjadas e
negociadas através de modelos socialmente partilhados (Argyris & Schon, 1978;
Argyris, 1991, Turton, 1991), no sentido de se atingirem consensos negociados

sobre o significado da realidade, e agir numa dada direc¢cao com a conviccdo que se
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controla o destino e as consequéncias das accdes. Entdo, quais sdo as assumpc¢oes
implicitas, partilhadas e sociélmente dominantes e aceites, que estdo na base e validam
socialmente esses modelos ? E que outras assumpcoes existem , que poderao ser
utilizadas no debate, necessario, para que seja possivel a aprendizagem em duplo- \,
ciclo definida por Argyris, para que os decisores, pelo menos, possam evitar as suas
limitagcGes cognitivas e conseguir de forma consciente e mais eficaz procurar destacar-se

da situacdo como prescrevem Kanter e Van de Ven, ou utilizar o pensamento

divergente como sugere Woodward .

5.3 AS ASSUMPCOES IMPLICITAS E LIMITES DOS MODELOS
A NATUREZA DO "SUCESSO" ORGAMIZACIONAL

"Cada par de contrdrios forma, por conseguinte, tanto uma unidade como uma
pluralidade.” Heréclito (in Kirk&Raven pp. 193)

Existe um conjunto de premissas, maioritariamente aceites e raramente questionadas,
que servem de ponto de partida, nas areas da Econcmia, da Administracdo de Empresas
(Stacey, 1993) e nas areas de Psiqoiogia COrganizacional e Social que se ocupam de
Organizacdes e da Teoria Organizacional ( Pfeffer, 198b), para o estabelecimento dos
problemas tedricos, e subse&uentes deducdes ou validagcOes empiricas , e que
prefiguram, o que Kuhn(1970:10) designa por "ciéncia normal” no quadro de um
paradigma que é partilhade e dominante. Estas premissas ou assumpcodes sobre a

natureza dos fendmenos organizacionais, sdo as seguintes:

(a). O sucesso ou sobrevivéncia das Organizacdes depende da adaptacdo destas
ao seu meio ambiente, no sentido de encontrar e manter um equilibrio estavel

(Ansoff & McDonnell, 1990:25 , Koontz,et al.,1984:15, Katz & Kann,1978:88-90)
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(b). Este equilibrio, é por natureza determinavel{(Koontz et al., 1984), uma vez que é
possivel conhecer as leis que regem os sistemas humanos; sociais, econdmicos,
politicos, organizacionais, grupais, individuais, as quais devem ser da mesma ‘
qualidade (Oppenheimer,1991) das que regem os fendmenos que sdo objecto de
estudo por parte das Ciéncias da Natureza, que sdo exactas, susceptiveis de
formalizacdo matemaética- a linguagem da ciéncia. Neste sentido, quer por dedugéo
I&gica, quer por experimentacdo (validagdo empirica ou por falsificabilidade das
proposicées (Popper,1954), para os que rejeitam o verificacionismo (Gasper,1991 ),
aplicando, pois, o método cientifico, sera possivel descobrir ou modelar as realidades

humanas e organizacionais.

(c). A metafora dominante, tem sido, a do relégio de Newton, (Waldrop, 1992):
a percepcao do mundo enquanto sistema mecanico de causas e efeitos relacionadas
de forma deterministica e linear, l6gico e inerentemente estdvel e racional, sujeito &
aplicacdo de feedback negativo, como mecanismo de regulagcdo auto-correctiva, no
sentido de que se os sistemas, por influéncias exdgenas ( ondas de choque
provenientes do meio ambiente ) se afastarem do ponto de equilibrio, regressem
ao seu estado "natural”. Qutras metaforas ( Cohen & Stewart, 1994), apontam no
mesmo sentido, embora sujeitas a contextualizacdo histérica de maior modernidade

{o mundo como maquina, o mundo como computador).

{(d). No entanto, dadas as e\‘f?idéncias da crescente turbuléncia que se detecta no
meio envolvente das organizacdes (Ansoff & McDonnell, 1990); do impacto do

progresso tecnoldgico quer sobre o meio, quer sobre as organizacoes (Freeman &
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Perez,1986; Porter , 1985); de outras classes de eventos que influenciam ou
condicionam a organizacdo (Hannan& Freeman,1977)) com cardcter deterministico
ou nao {Katz & Kahn,1978:139); e das tensdes produzidas no sistema organizacional
através do seu préprio crescimento (Katz & Kahn, 1978:103) (para n&o mencionar o
caracter teoldgico da criacdo superior da Natureza - logo perfeita, por oposicao as
criagdes humanas- logo limitadas e imperfeitas ) ; a relacdo de equilibrio entre a
organizacdao e um meio envolvente que muda qualitativa e quantitativamente, de
forma ,aparentemente, acelerada,torna-se uma actividade complexa, for¢ando as
organizacOes a adaptarem novas configuracdes internas e novas formas de relacao
com o meio. O equilibrio terd entdo, de ser aproximado segundo uma perspectiva
dinamica, e nao, segundo uma perspectiva completamente estética.

Foi, neste sentido, introduzida uma adapta¢cdao complementadora de uma nova
metéafora - a metafora Darwiniana da evoluc@o bioldgica, com a aceitacao impliéita
dos processos dinamicos de seleccd@o organizacional , através da compeﬁgéo,

mas recusando o carécte"f aleatdrio deste processo , dado que é reconhecida a
capacidade de intencionalmente (consciente e racionalmente) utilizar os meios
(variaveis internas, controlaveis pela organizacdo segundo Kotler(1988) variaveis de
postura, segundo Ansoff & McDonnell(1990) )para chegar a um fim desejado por
parte da organizacao ou dos seus dirigentes, e que neste caso consiste num novo
equilibrio. (novo posicionamento competitivo,segundo Ansoff & McDonnell (1990),
(neste contexto, devemos falar de uma combinacdo entre o pensamento de Darwin e
o de Lamarck).

Neste ponto, deve fazer-se uma excepcao para a teoria econdmica classica , para a
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(e).

qual o progresso econémico é analisado através de estitica comparativa, ndo sendo
objecto de estudo, as dindmicas de transicdo entre um estado e 0 novo estado de
equilibrio. Pelo que, implicitamente, se assume que 0 que se passa ao nivel dos
comportamentos individuais dos agentes econdmicos ( familias e organizagées), .~
como uma caixa negra de que resultam comportamentos agregados cujos somatorios
anulam os comportamentos desviantes, podendo ser conhecidos os valores das
macro-variaveis através dQ tratamentos probabilisticos pela Lei dos Grandes
Numeros, e aplicados os!princfpios cibernéticos da variedade requisitada, através dos
instrumentos de regulacdo das politicas fiscal, de rendimentos, industrial, agricola,
orcamental, etc. Neste quadro, a metdfora Darwiniana, aplicar-se-a apenas ao

nivel dos micro sistemas, que comp6em o0 supra-sistema econémico , mas €
irrelevante para o sistemé agregado, mantendo-se, no seu estado "puro” a metafora
Newtoniana, faltando, eventualmente, melhorar o conhecimento dos mecanismos
do relégio, que apesar de deterministicos sé podem ser aproximados como

probabilisticos.

Assim sendo, o equilibrio, necessario, podera ndo ser estavel e permanente. Mas
segundo o pensamento dominante nas escelas de gestdo, e no seio dos consultores
e dos gestores de empresas , € possivel conhecer e antecipar as trajectdrias

do sistema mais lato em que a organizagdo se encontra inserida ( meio ambiente ) no
sentido de avaliar as implicag6es das alteracdes detectadas ou previstas sobre as
componentes internas do sistema organizacicnal e sobre o sistema organizacional
como um todo, seleccionando as accGes adaptativas optimas ,ou subdptimas, a

executar com o propdsito de manter, ou alcancar um novo estado de equilibrio
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dindmico, (Ansoff, 1965; Ansoff & McDonnell, 1990, Glueck & Jauch, 1986,Koontz
et al. 1984). Neste quadro, a sobrevivéncia da organizacdo apesar de parametrizada
pelo meio num contexto de competicdo, estd fundamentalmente dependente da
capacidade e competéncia dos seus lideres. Decorrendo desta premissa que o
insucesso ou mesmo o desaparecimento da organizacao s pode ser atribuivel

a auséncia de competéncia, ignoréncia ou aplicacdo errénea dos principios e
conhecimentos disponiveis sobre como condﬁzir as organizacdes , por parte

daqueles com responsabilidade e poder para tal.

(f). Estas premissas sao consistentes com a posi¢cao predominante descrita por Pfeffer
(198b:383),em termos de literatura de Psicologia Social das Organizacgdes, a visao
de que as accgOes produzidas nas organizacoes, sdo por natureza: intencionais,
racionais, e prospectivas, ou como Drucker (1966) afirmou, pensando-se em termos
da "futuridade” das decisbes actuais, formulam-se objectivos a alcancar (Ansoff,
1965), e tomam-se decisdes que maximizem a utilidade presente dos resultados
futuros (Edwards, 1954)7 ou que satisfacam um qualquer critério de subdptimo,

dados os constrangimentc;s colocados, quer pelo custo da informacao necesséaria,
quer pelo tempo til para uma tomada de decisdao em termos eficazes, e que

podem excluir os cenérios de optimizacao (Simon, 1960).

(g). O estabelecimento de um estado de homeostasia com o0 meio envolvente,
implica, entao e nesta sequéncia légica, por parte da organizacdo, que as respostas
sejam de natureza programada, logo, que 0s seus membros ajam como um unico

organismo, sendo 0s seus comportamentos individuais apenas e sé a expressao
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das accles que a cada um estejam atribuidas e previstas . Pelo que todos estes
processos adaptativos sdo definidos, conduzidos e executados no quadro de uma
formalizacao dos comportamentos individuais e grupais, existindo pois um padrao de
comportamento adequado e desejado que constitui a norma, e que garante a
execucdo adequada das acgOes programadas, (Schein,1988). Num tal contexto,

as estruturas informais que existem dentro das organizacdes, sdo necessaria

e essencialmente consideradas subversoras e contraproducentes (Krackhardt &

Hanson, 1993).

Na arena da competicdo organizacional, e segundo as premissas da visdo dominante,
como afirma Stacey (1993) , o sucesso , é idealizado como fluindo de uma relacdo
ordenada, estavel, regular, previsivel, numa palavra harmoniosa, com o0 meio.

A tarefa dos gestores serd, neste quadro, a de reduzir o nivel de surpresa e desencadear
as accgoes corrrectivas necessarias a repor aquele estado homeostatico, sempre que o
equilibrio, que constitui o estado desejado e pretendido, seja rompido.

Neste sentido foi desenvolvido um meta - processo de decisdo, o qual como
Quinn(1991:4) afirma, visa "integrar os objectivos da organizacao, as politicas , e
sequéncias de accdes num todo coerente...ajudando a gerir e afectar 0s recursos sob
a forma de postura Unica e vidvel baseada nas competéncias e fraquezas internas,
antecipadas as mudanc¢as no meio ambiente e as jogadas possiveis de adversérios
inteligentes". Este meta—proc"’esso, designado por Planeamento Estratégico, ou por
Planeamento a Longo Prazo, ou ainda por Gestdo Estratégica, é caracterizado por uma
I6gica de andlise sequencial, sistematica, racional, numa analogia a um algoritmo

computacional, baseia-se no processo de decisdo racional: fixagdo de objectivose
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estados de equilibrio que méximizem o valor presente do potencial de criacao de riqueza
no futuro; identificacdo de problemas potenciais na prossecucédo da trajectéria desejada;
busca e andlise de toda a informacgdo necessaria ; identificacdo de alternativas e teste
destas; escolha da alternativa que maximize o valor esperado ou que minimize o risco;
implemehtagéo da solucdo, controlo de execucdo e avaliagdo dos resultados; execugdo
de accdes correctivas de reencaminhamento para a trajectéria desejada,( Gore, et al.,
1992), ( Jennings & Wattam, 1994). Este modelo normativo e racional corresponde
aquele que, como French (1986) afirma, os decisores deveriam utilizar, ainda que, como
aquele autor reconhece, frequentemente os decisores o violem. Estes algoritmos, tém
sido estabelecidos, alguns prevendo centenas de pa‘ssos sequenciados , de forma
sistematica, através da definicao quer das regras de andlise, quer das categorias de
andlise, quer da hierarquizacao e ordem dos procedimentos. Como constituem exemplo
os modelos de Ahsoff (1965) e o de Steiner (1969). Assumindo-se que a obtencao de
equilibrios entre a organizagdo e 0 seu meio envolvente € necesséria, e que s6 pode ser
obtida através deste metodo de decisdo racional, que emula o método cientifico.

O algoritmo proposto por Crawford (1991), para a gestao da criacéo e desenvolvimento
de novos produtos constitui, também, um exemplo claro destes métodos, devendo ser
encarado como uma subrotina de decisao dentro daquelas, que a englobam e cujo
ambito abarca todos os processos de decisdao e subsequentes actividades na
organizacao, daf a designacao de meta-processo.

Mais recentemente, este processo de decisdao tem vindo a ser contestado, dentro
destas escolas (Ansoff & McDonell, 1990), nado sé em virtude do seu caracter

excessivamente formal, rconhecida que tem sido a sua pouca elastecidade, nas
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respostas as pressdes crescentes que o meio coloca, e que forcam a accbes de
resposta mais perenes e expeditas. Mas também , e sobretudo, porque se discute o
caracter tnico {(one best way) quer da traject6ria a seguir, quer do ponto de equilibrio.
Quer Porter(1980) quer Ansoff(1 965) reconhiecem a existéncia de diferentes pontosﬁ‘de
equilibrio , que se podem alcancar por caminhos distintos: o primeiro, através da
diferenciacdo de produtos eIsua especializagé@o para novos mercados ,no que constitui
uma aproximacao a teoria dos nichos , visando posicionar a organizacdao num eco-
-sistema isolado relativamente isento de competicdo e de pevrturbac,:c”)es exteriores, ou em
segundo lugar, através de redugdes do custo de producdo que permitem competir no
quadro das regras vigentes mas com vantagens substanciais, ou ainda e , em terceiro
lugar por diversificacdo de negécios, quer por meio de investimentos directos ou pela
via de aquisicdo ou de fusdo com competidores, fornecedores ou clientes.

Mas , a principal raz&o para a contestacao, parece ser a de que estes modelos iniciais,
implicavam um eterno e sempre renovado recomeco do processo , nao prevendo

a existéncia de aprendizagem, e de recursividade dos processos. Em certo sentido
reproduziam a nao estocacidade dos modelos provenientes da economia classica.

No contexto actual , assumem-se hipéteses simplificadoras sobre a natureza dos
mecanismos através dos quais se obtém o equilibrio entre a organizagdo e o seu meio
envolvente. Estes métodos continuam a reclamar uma racionalidade intrinseca, tendo as
hipéteses, progressivamente, vindo a transformar-se em modeios genéricos ou quasi-ieis
para as quais se reclama validade empirica (Ansoff & MacDonnell,1990).

As hipdteses prevém a categorizacao dos mecanismos internos e dos mecanismos de
conexao com O meio, como varidveis a manipular no sentido de atingir os objectivos

pretendidos. Esta categorizacdo tem um sentido histoérico e cumulativo, permitindo
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relacionar o passado da organizacdo e o do seu contexto com o futuro desejado.
Passou-se deste modo, a falar de vantagens competitivas sustentdveis (Porter, 1985),
de factores chave de sucesso (Ohmae, 1982), como caracteristicas internas

da organizacdo que se mostraram adequadas para a promogéo do posicionamento "
equilibrado na organizagdo no seu meio. Os eventos que ocorrem no meio , foram
classificados por classes e qualificados quanto ao seu caracter. As mudancas que

se operam no meio ambiente configuram oportunidades para as organizagoes, sendo
pois positivas, enquanto outras representam amecas. Pelo que, no interessa, analisar
todos o0s sinais detectados no meib, mas sobretudo aqueles que configurem ameacas
potenciais & positividade da lIégica de funcionamento da organiza¢cdo no seu contexto,
ou gue configurem potenciéis de auto-reforco das competéncias internas desenvolvidas
na organizacdo, ou nos mecanismos da sua relacdo com o meio.

Pelo menos de forma implicita, estes novos modelos assumem-se mais na &rea da
racionalidade limitada, do que na da racionalidade estrita. Mas apesar de alguma
mudanga no caracter da orientacdo dos postulados , de normativos para uma
legitimidade reclamada por validacdo empirica, a realidade, é que a discussdo se
processa ainda no quadro geral das premissas descritas inicialmente.

Num quadro 4 parte, podemos considerar autores como Kanter (1984,1989) Peters &
Waterman(1982), que contestam o excessivo racionalismo daqueles modelos, mas nao
rejeitam as premissas bésicas, isto é discordam na forma de obter o equilibrio, ndo da
sua importancia. A sua discordancia expressa-se , sobretudo na critica que fazem ,
quanto ao énfase que aquelas correntes colocam nos aspectos técnicos, e na

subvalorizacdo das organizagfes enquanto arenas de processos sociais, culturais,
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de poder, € nd3o sé de racionalidade econémica e tecnolégica. Prescrevendo
como operadores de controlo dos comportamentos, em alternativa aos processos
formais e racionais de planeamento, o caracter afiliativo dos seres humanos que pode
ser regulado através dba absorcdo da visdo de um lider ou de uma forte cultura
organizacional, numa aproximacdo ao pensaménto de autores das escolas de
psicologia como Schein { 1988).

Podemos afirmar que autores como Ansoff, Glueck, em certa medida Porter se
encontram mais perto da metafora Newtoniana , enquanto Peters e Kanter se
encontram mais perto da metadfora Darwiniana-Lamarckiana.

Independentemente das razées da ineficacia destes modelos, analisadas no ponto
anterior, quer por que os decisorés ndo se comportam da maneira prescrita, como
afirmam Simon {(1960) , Argyris (1990) e Mintzberg (1972) ou porque , como
Mintzberg(1994) argumenta as evidéncias empiricas do seu sucesso, ndo s&o 1ao
convincentes quanto o reclamado, o que importa neste ponto, € analisar as posi¢cGes
daqueles que que concluem que o.sucesso pode advir de quadros bem diferentes,
do descrito até aqui.

Nos dltimos anos, a contestacdo adquelas premissas tem vindo a ser expressa das

seguintes formas:
(a). O equilibrio encerra em si mesmo as razées para o insucesso futuro.

Os modelos de equilibrio, dada a consisiéncia ¢ harmonia que procuram promover
podem vir a traduzir-se na 'i:ristalizac;éo em rotinas de reproducac de comportamentos
{auto- reforco), conduzindo 4 tentativa de optimizac@o das actividades que ja se

executam adequadamente, posi¢cao que é sustentada por Miller(1990). Na sequéncia

de uma investigacio sobre o insucesso de cerca de 250 organizagbes que antes
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tinham sido reconhecidas ;)ela sua exceléncia. O aprofundamento das razoes do
sucesso num dado contexto, transporta em si mesmo os factores que levardo ao
insucesso no futuro. Dado que, a estabilidade organizacional se pode transformar

num fim em si e ndo num meio, conduzindo & repeti¢do e a imitagdo sem reflexdo.
Van de Ven subscreve esta posicao, afirmando (1988:104) "quanto mais bem
sucedida for a crganizacdo, mais dificil se torna despertar as pessoas (...) para
prestarem atengfo a novas ideias, necessidades e oportunidades ". Argyris (1994),
fala dos processos de participagdo, em moda, como - circulos de qualidade,
"wondering around"”, etc. - como potenciais geradores de consensos que se
transformam em em miragens colectivas. Embora Miller ndo partilhe com Hannan &
Freeman (1977) a posicdo de que as organizacdes se encontram manietadas pelo
meio como fonte de inércia estrutural, nem recuse a possibilidade das organizagOes de
forma intencional poderem sobreviver, Miller parece sustentar as posicdes dos autores
da escola de ecologia das populagées na identificacdo de factores de inércia estrutural
de cardacter interno, nomeadamente constrangimentos informacionais, politicos, e
ligados & histéria da organizac3o, legitimidade e racionalidade colectiva (Cunha,1991).
Mas Miller, na descricio dos processos que reforgam a inércia organizacional,
atribui-os & seducdo pelo conceito de vantagem competitiva; factores identificados que
explicaram o sucesso passado e-que conduziram a uma das quatro configuracoes
identificadas, que se mos‘graram contextualmente adequadas, e que posteriormente
sdo reforcadas até ao excisso, no sentido de preservar a estabilidade e estado de
consisténcia interna alcancado. Desenvolvendo-se um "autismo™ que recusa admitir

a pertinéncia dos impactos das variagbes significativas, ainda que de fraca
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intensidade, que se detect'am no meio.
(b). Para o sucesso contribui fortemente a nresenca de tensdes creativas.
Henderson (1994) num estudo sobre industria farmacéutica refere que empresas com
50 anos de existéncia , e que demonstram continua vitalidade , tém evitado g;er
apanhadas, no quadro descrito anteriomente e, que Miller denomina por paradoxo de
icaro. Utilizando o conﬂi"to de perspectivas, a multidisciplinaridade das fontes de
conhecimento , mdltiplas estruturas organizativas ; por produto e por fungao,
procurando gerar tensdes constantes , incentivan do os seus quadros a ser membro de
networks informais externas & empresa. Na mesma linha Hirschhorn e Gilmore (1992)
falam da flexibilidade adaptativa como dependente da tensdo creativa entre
perspectivas e aptidées diferentes . Pascale (1990) num estudo sobre o sucesso
organizacional, acentua o caracter paradoxal da gestdo de organizagGes, afirmando que
o sucesso advém de tensdes entre o equilibrio e a estabilidade (fit) com a criatividade e
o desiquilibrio {split). Assim, as organizagGes necessitariam de ambos: consisténcia e
variedade. Recusa o que designa por paradigma actual da gestdo e, identificando-o
com o énfase na ordem e estabilidade , no método de gestdo por objectivos, nas
actividades de planeamento. Pascale afirma que as organizacdes necessitam de
consisténcia para desempenhar as operacGes que constituem o seu dia-a-dia actual,

mas afirma que o futuro sucesso advém da presenca de forgas conflituantes que

produzirdo 0s novos paradigmas. Neste sentido, podemos afirmar que as analises de
Pascale e Miller so o reverso de uma mesma moeda.

(c). O sucesso flui de intengcdo mas também de eventos que se desdobram em
consequéncias imprevisiveis e cujo significado se vai intrepretando num ciclo
escolha-ac¢do-descoberta-escolha-acgdo-descoberta(Stacey, 1393).

Bhide (1994), num estudo sobre langamentos bem sucedidos de novas empresas,
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identifica o modo de decisdo dos "entrepreneurs” que lancara a empresa, como sendo
quase o oposto do prescrito pelos modelos racionais, utilizando métodos pouco
estruturados e agindo sobre acontecimentos que se vao desenrolando, sem analisar
em detalhe as implicac6es, quer ac nivel dos meios quer dos resultados esperadoé, das
suas decisdes. Exemplo claro, déste processo de aprendizagem nao estruturado

"a piori" segundo o model{o de decisdo racional, constitui a histéria da entrada da
Honda no mercado dos EUA, descrita per Pascale(1990). Este autor destaca a
forma como os acontecimentos se foram sucedendo de forma imprevisivel, ndo
intencional, e como os gestores responsaveis pela implantaco inicial, ja se
encontravam na fase de rfatirada, quando uma alternativa se foi configurando,

e conduziu & revisdo das expectativas iniciais. Em vez de automodveis , a Honda
comecgou por vender "scooters”.

Curioso, é o facto de esta descricdo de Pascale, com base nas entrevistas com

0s gestores, que originalmente desempenharam as tarefas, ser frequentemente
"reconstruida” e, apresenfada como paradigma de excepcional desempenho dos
gestores, que utilizaram processos de planeamento estratégico numa sequéncia

Iégica de passos pré-estabelecidos regulados por um processo de inteng¢ao visiondria

consistente e determinada.{Hamel & Prahalad,1989).

(d). Organizacbes de sucesso adaptam-se, mas também procuram criar o seu meio.

Num entrevista com o Presidente da Silicon Graphics, Prokesch (1993)relata que
aquele, rejeita a sua organizagdo como tomadora do meio, mas percebe-a antes como

criadora do caos no meio, através de um papel de lider na inovagao, criando tensao

entre produtos ainda em fase de lancamento e novos produtos. Tem a pretensao de
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criar o0 mercado, ndo estuda-lo e adaptar-se a ele. Pretende criar os padrdes segundo
os quais a indudstria sera julgada no futuro . Também , neste sentido, € vulgar ler
afirmacées dos lideres japoneses, nomeadamente, Honda { 1991), Morita (1991),
referindo-se ao facto de terem de "educar" os consumidores dos produtos que langcam
no mercado. Constituindo exemplo de relevo neste aspecto, a histéria do
desenvolvimento e lancamento do "walkman" da Sony, (Morita,1991), que resultou de
uma decisdo do presidente da Sony, contra a previsdo pessimista de estudos de
pesquisa de mercado que atribuiam ao produto, um volume de vendas infinitésimal
em relac@o ao que veio a acontecer na realidade.
As conclusdes destes autores .apontam , no sentido da rejeicdo dos modelos
de equilibrio gquer mecénico ]‘quer orgéanico. Colocando, tal como como Senge(1980),
o foco na aprendizagem , em tempo real , scbre o significado das consequéncias
das accbes & medida que estas se vdo desenrolando (Stacey, 1993).
Uma dltima nota neste capitulo, diz respeito 4os outros dois grupos de assumpgées
sobre a natureza do sﬁcesso organizacional identificadas por Pfeffer(1985). Aqueles
como ele préprio juntamente com Salancik {1978), e Hannan & Freeman(1977), que
colocam a causalidade no meio, e subvalorizam os aspectos da intencionalidade
organizacional como factor decisivo na conduc@o e determinacdo do futuro das
organizac6es. Mas que nao recusam o principio do equilibrio, embora colocando a légica
da regulagdo (feed-back) no meio. E, em segundo lugar, as escolas que recusam a
intencionalidade e falam de emergéncia e de auto-organizacdo como Weick(1979), no
sentido de que a légica de evolucdo nac é determinada pelo meio nem pela vontade

dos actores, mas antes resulta do produto de complexas interacgdes entre estes.



Sobre a primeira, parece se'r menos importante em termos de influéncia sobre as
correntes dominantes no pensamento de gestdo, do que a que se descreveu nos pontos
anteriores. Mesmo se a metafora Darwiniana e, as implicagcbes que dela decorrem ,
como a consideragdo dos constrangimentos que 0 meio impde , ou 0 contexto de
competicdo por recursos escassos se tém progressivamente imposto no seio dos
autores mais destacados das escolas de gestdo, (e.g. Porter, 1980, 1985;
Ansoff & McDonnnell, 1980 ) . A realidade é que se estes autores aceitam, e
desenvolvem implicitamente as ideias de eco-sistema organizacionali, ou a teoria do
nicho, aceitam a perecibilidade das vantagens competitivas, e a mortalidade dos
equilibrios, continuam a tomar estes factos como constrangimentos e ndo como
determinantes. Pelo que o pensamento dominant2 continua a ver 0 SUCess0 Como
produto do propdésito e da adequada execucdo deste por parte dos operadores humanos.
E, se psicologos como Offerman & Gowing{1991) afirmam que o 6nus da apréximacao
vocabular pertence aos psicélogos, o discurso socialmente dominante coniinuard a ser o
discurso racionalista, reducionista e eventualmente um pouco autista dos economistas

e gestores. Até porque, como salientam Argyris &Schon (1978), a partilha destas
assumpcdes se processa por vezes a nivel do subconsciente. Assim sendo , e
enquanto a difusdo de novos modelos nao se concretizar, enquanto ndo se debaterem

os modelos dominantes, € provavel que se continui a observar o paradoxo descrito no

nonto anterior

Sobre a segunda corrente, que Pfeffer(1985) refere ser quasi-marginal, mesmo no seio

dos psicélogos , serd abordada no ponto seguinte , & luz dos conceitos tedricos

introduzidos pela ciéncia da complexidade.
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6. CIENCIA DA COMPLEXIDADE: UM NOVO PARADIGMA
PARA O ESTUDO DAS ORGANIZACOES?
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6. CIENCIA DA COMPLEXIDADE UM NOVO PARADIGMA PARA O ESTUDO
DAS ORGANIZACOES?

"... do acaso surgiu o redemoinho e o movirnento que, por separacdo, trouxe

o universo & sua ordem actual” Leucipo in Kirk & Raven pp. 427

Desde a década de 70 que , nas Ciéncias Naturais, tem vindo a evoluir uma viséo
alternativa 4 das metéaforas c;o mundo como maquina perfeita e estavel ou do mundo
como em perpétua evolucdo fruto de selecc¢do natural e aleatdria (Gleick,1989; Ruelle,
1993; Waldrop , 1992; Cohen & Stewart, 1994; Goodwin, 1994; Prigogine &
Stengers,1984). Esta vis8o alternativa, conhece designac¢des diversas, tais como ciéncia
da complexidade (Waldrop,1992), ciéncia nao linear (Ruelle,1993). Estuda os sistemas
complexos , "cujas partes componentes interagem de uma forma suficientemente
intrincada que ndo podem ser previstos através de equacodes lineares padrdo ; tantas
sd0 as variaveis gue trabalham no sistema, que o seu comportamento global sé pode
ser entendido como uma consequéncia emergentie da soma holistica da miriade de
comportamentos encerrados no sistema"( Levy,1992:8) Um sistema complexo segundo
Ruelle (1993) é definido como aquele em que as partes se relacionam de forma nao
linear, existindo feedback positivo e negativo, sendo o seu comportamento de natureza
dindmica e fundamentalmente sensivel 4s condicGes iniciais do processo, logo é
imprevisivel a longo prazo, e pode de forma auto-adaptativa e por processos de auto-
organizacao ser atraido para estados de equilibrio estavel, de equilibrio instavel ou de
instabilidade limitada, através de transicdes de fase.

Até agora, no quadro desta nova coirente do pensamento cientifico, produziram-se
diversos modelos sobre a natureza dos fendmenos naturais; Caos (Prigogine & Stenger,

1984; Ruelle, 1893; Stewart, 1989}; Sistemas Auto-Organizados (Prigogine &
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Stengers ,1984; Kaufman ,19293); Sistemas Adaptati?os Complexos (Holland,1975),
que pretendem contribuir para a explicacdo das dindmicas de evolucdo de sistemas
complexos.

Assistindo-se segundo Cohen & Stewart {(1994) , actualmente, ao "prelddio da
possibilidade da prova” de que fala Kuhn{1970 : 199) uma vez que, o debate se
posiciona sobre as premissas‘"e assumpcdes de um paradigma e sobre as deste seu
possivel substituto, dadas as anomalias detectadas e nado explicadas pelo paradigma
anterior, o reducionista.

A grande questdo tedrica para estas correntes, como afirma Waldrop (1993), prende—sé
com o problema - Porque é due existe ordem e estrutura no mundo? De onde provém?
Neste quadro,e segundo Cohen & Stewart (1994) desenvolveram-se duas perspectivas

distintas mas complemetares, que parecem prefigurar duas grandes correntes dentro

deste paradigma:

O CAQS - Desordem a partir de ordem

Por um lado, aqueles , como Prigogine & Stengers (1984), que questionam, porque é
que uma pequena e simples regra deterministica e linear pode revelar um sistema com
comportamentos caodticos e mesmo explosivos, como constitui exemplo, a chamada
equacao logistica;

Pi=cPi-1{1-Pi-1},

que ilustra de forma clara os trés estados descritos anteriormente. Como refere Stacey
{(1991), dependendo do valor da constante ¢, podemos, por simples computacao,
observar o sistema passar de equilibrio estavel- para valores de ¢ entre O e 3. Podemos

cbservar um comportamento cadtico - para valores de ¢ entre 3 e 4, sendo ent&o visivel
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um comportamento de instabilidade limitada, simultaneamente estavel e instavel, em
que as sucessivas solucdes nunca se renetermn exactamente, embora sejam atraidas para
um ponto desenvolvendo um padrdo de auto-similaridade . Podemos observar um
comportamento explosivamente instavel- para valores de ¢ superiores a 4, o sistema
cresce entdo exponencialmente. A esta progressao e mudanca na natureza do sistema,
Ruelle (1293) chama transicdo de fase. (Ver Anexo 1)

Estes processos sdo ainda ilustrados, por exemplo, através dos fractais de Mandelbrot
(1992), formas geométricas com uma estrutura fina em todas as escalas de ampliacao,
gferadés a partir de equagbes simples. Qu no modelo de evolucdo metereoldgica de
Edward Lorenz (Murray, 1992), conhecido pelo atractor de Lorenz ou borboléta de
Lorenz, gerado a partir de urI[n modelo de interaccdo de apenas irés varidveis. Evidéncias
de comportamentos cadticos, caracterizados pela presenca de feed-back positivo e ndo
linearidade , ainda que gerados por relagées deterministicas simples e normalmente
preditiveis, acumulam-se nas ciéncias naturais. Como argumentam; Ruelle{(1983) e
Triton (1992) para o movimento dos péndulos ; Mullin{1992) para a turbuléncia dos
fluidos ; Palmer (1992) para a evolucac dos fendmenos climatéricos; Berry(1992) e
Ruelle (1993) para o movimento das particulas atémicas; e Gregersen & Sailer(1993)
para o crescimento de populacGes de insectos.

Como é que relacdes simples produzem consequéncias tdo complicadas e imprevisiveis,

como é gue simples causas produzem efeitos tdo complexos?
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COMPLEXIDADE - Ordem a partir de desordem

Por outro lado, outro grupo de autores , Goodwin (1994), Cohen & Stewart (1994) e
Stacey (1994b) , interessam-se sobretudo pela questdo complementar. Como € que um
sistema caraterizado pela complexidade das causas pode gerar efeitos simples. Como é
que, apesar de comportamentos cadticos a nivel de actividade molecular, celular ou de
mecanismos , podem emergir comportamentos disitintivamente ordenados a nivel
superior - morfoldgico, macroscopico ou macro-agregado?

Como é que gases aquecidos , por definicao sujeitos a infinitos choques a nivel
molecular com um caracter aleatério se auto-organizam para dar origem a feixes de luz
focalizados, como descreve Ruelle {1993)? Como é que sistemas booleanos definidos a
partir de regras simples e deterministicas adquirem um comportamento complexo, para
depois emergirem padrdes de regularidade e ordem, como Kaufman{1993) assinala?
Como & que o sistema quimico conhecido como reaccéo de Belousov-Zhabotinskii,
provoca oscilagdo (comportamento cadtico ) contra as predicbes das leis da
termodinamica, nomeadamejnte da irreversibilidade do sistema por aumento da entropia,
surgindo dessa oscilagdo padrdes auto-organizados (Prigogine &Stengers,1984,
Scott,1992), sendo observavel o mesmo comportamento com outras reaccdes quimicas
como a do mondxido de carbono com o oxigénio na superficie de um catalisador de
platina { como a que acontece nas panelas cataliticas dos automdveis ) (Scott,1992)?
Como explicar o aumento de complexidade do DNA nas espécies em evolugéo ( medido
pela quantidade de informag&o)e conciliar com o facto das cadeias de DNA da ra
serem maiores que as dos seres humanos ( Cohen & Stewart,1994), sendo o homem

mais complexo que a r3, qualquer que seja o critério de complexidade considerado?
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Da observacdo destes fenémenos que violam os postulados das teorias e mesmo de
Leis, estabelecidas segundo a metodologia classica, que procura encontrar e isolar
relacées de causa e efeito linear entre duas variaveis, uma dependente e a outra
independente e explicativa, admitindo que tudo o resto se mantém constante, (con}digéo
ceteribus paribus), aqueles cientistas, em vez de equacionarem as habituais hipdteses,
segundo Gregersen & Sailer(1 993), da omissdo de varidveis independentes, ou da
presenca de ruido na medicdo, ou de influéncias nao previstas do meio, ou de que a
parte estocastica do modelo se sobrepds ao padrao que se pretendia detectar, tém
vindo a trabalhar segundo um novo conjunto de assumpgdes e premissas. E, embora se
detectem orienta¢6es diversas no quadro filoséfico dos autores envolvidos nestas novas

correntes, preﬁguram-se 05 seguintes tragos comuns :

. Os sistemas (organismos) sdo por natureza abertos e complexos, caracterizados pela
ndo linearidade das relac6es entre as sua partes , com outros sistemas e com o meio.
Logo estdo sujeitos a processos de feed-back positivo e negativo, com uma dindmica
de evolucdo fundamentalmente incerta e impreditivel. Sao extremamente sensiveis as
condicBes iniciais e sdo caracterizados pela emergéncia de processos de auto-

organizacdo e de autc-adaptacéo.

. Na interseccdo dos planosl'," do sistema com os do seu meio, em presencga de outros
sistemas da mesma espécie ou ndo, competindo pelos mesmas recursos no meio
ou ndo, surgem processos dindmicos que extravazam a ldgica dos compo&amentos
individuais dos sistemas e das suas partes. Assistindo-se entdo a possiveis transicoes
de fase entre trés estados particulares ; estabilidade - caracterizada por relagGes

regulares e de natureza deterministica, com causalidade de tipo linear e presenca de
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feed-back negativo, sendo observével o equilibrio do sistema quando atinge o repouso,
neste estado um efeito sera normalmente e proporcionalmente gerado pela mesma
causa: instabilidade limitada (Caos) - caracterizado por relagdes irregulares e por vezes
erraticas com causalidades circulares e ndo proporcionais , feed - back positivo’,
observando-se comportamentos de tipo oscilatério ou padronizavel , de caracter
qualitativo sem que os valores a nivel quantitativo se repitam, devido a processos de
convergéncia por efeito da atraccdo do sistema para estados de regularidade ou de
instabilidade aleatéria, neste estado uma mesma causa pode gerar efeitos complexos
com valores escalares distintos ou mesmo explosivos; instabilidade- em que as

relacbes assumem um caracter fundamentalmente aleatdrio e completamente incerto.

_ Se os sistemas funcionassem isentos de influéncia do meio, seriam perfeitamente
lineares, uma vez que seriam do tipo hamiltoniano- ndo dissipativos e aplicar-se-ia

a lei da conservacdo da energia. Aparentemente os sistemas teriam uma tendéncia
geral para o equilibrio (Ruelle,1993). Entdo, é na natureza da interseccgao entre 0s
sistemas e 0 meio que se encontra a explicagéo para 0s processos dinamicos que
provocam alteragfes ao nivel das componentes internas do sistema. Logo, o0 contexto
das relacdes fornece explicagdes para a presenca dos atractores que motivam a

emergéncia de convergéncias do sistema, as quais se expressam sob a forma de

AAAAAAAA -~

processos as auto- O

. Apesar de nao se rejeitar, tout court, o reducionismo, considera-se que o foco deve ser
colocado nos organismos (Goodwin,1994), ou nos sistemas (Cohen & Stewart,1994).

1

Como unidades funcionais e estruturais nas quais as partes existem em funcao de
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outras, mas também, como meios para as :outras:na expressao de uma naturezé
particular. E néo, nos mecanismos, unidadesﬁfuhcionai‘s nas quais as partes existem
em funcgao de outras para :o’desempe’nho deyk‘u‘mé fungéokparticular. ‘

Goodwin sustenta que as partesk’ constituintes dos organismos ndo existem%
independentemente, se,ndck)' depois tndntadas, kmas antes surgem como‘ produto

de interaccoes dentro do organlsmo em desenvolvumento e deste com o meio.
Argumenta que oS elemenitos de um organlstno por sérem alterados, nao expllcam

todas as alteracdes observadas ao mvel do orgamsmo enquanto umdade estrutural.

.'E necesséno adoptar uma v1sao hohstlca dos snstemas, ou como Cohen & Stewart

: (1 994) reclamam uma v1sao contextuahsta . uma vez que o hollsmo nmphca ver

>

o 5|stema como uma umdade estrutural |gnorando o melo e |gnorando 0s ‘mecanlsmos

_‘lnternos estudados pelo reducnomsmo. Assm "a cxénma da complexldade deve ver

cdmo 0s téducnonn.,tas dentro do stétema més também o snstema e fora do snstema
(pp:395). Até agora o teducnonlémo ct)mo méncna das quantldades e das realldades o
escalares, acumulou Iargos cdnheéumentos sdbre os’n'vuecamvsmos € mesmo sobre o

produto agregado dos seus comportamentos, consuderados grandes numeros de :[

mteracg:oes entre estes num sen’udo estatlstlco (Cohen & Stewart 1994) Mas nao
permltlu revelar muito sobre as formas como os 5|stemas e orgamsmos 'sao gerados ‘.7’ :
lmpllca esta posxc,:ao que se devem estudar as qualldades, expressao de um todo o

; mtegrado e ndo as quantldades de somas ou produtcs de partes separadas. .‘:“i S

‘ Procuram -se padroes externos de caracter quahtatlvo e nao passos isolados i
v de causahdade interna. Nao se pretende anahsar as escalas de humldade, mas

'também nao basta 0 mero reconhemmento da varlablhdade erratlca do tempo,
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mas sikm“ contteost ospadroasde cllmaNaose rejeltaa conectwldade,nema L
ckoot’lngéurtola, mas assméia -se a con\’/er}gencna.‘ i L e
Esta nova cnencna, é para ja, essenmalmente topolégma, segundo Ruelle(1 993), :
| /'geografloa ou geométnca segundo Cohen & Stewart (1 994), que defendem qus 0s y;»
; processos de feed- back entre espacos de dlferentes geograflas (campo generatlvo)
tende a produzir novos tlpos de comportamento que sao dlstmtos dos exustentes nos
sistemas em repouso no seu espaco (geograﬂa) onglnal O ‘perourso dos S|stemas

através de SUCGSSIVOS campos generatlvos permlte que aqueles encontram novos fms, :

que nao procuravam. O estudo das dnnamlcas de evolugdo ao Iongo dos campos

generatwos permmré exphcar nao o como se desenvolve o processo ao mvel das suas

o partes, mas, o porque do seh desenvolwmento O redumonlsmo permltlu até agora ‘

explicar munto dos "comos desenvolvendn o "Know how a complexudade procura

exphcar os "porques" ‘; e espera desenvolver o “Know-why

Por exemplo, se o DNA da 13 contem mals mformaoao do que o do homem,"? ,erjtéo; ndo

f"-’,basta anahsar a quantldade de mformacao, mas atender ao S|gn|f|cado desta o que
segundo Cohen & Stewart (1 994) sé se pode reallzar contextuahzando o
atraves dos comportamentos lnteractlvos que se produzem no melo onde operam

Esta expllcacao sera de natureza "a postenon“ Iogo essencnalmente descrmva, depms

k dos processos dmamlcos se terem desdobrado e do snstema ter SIdO atraldo para um v

estado de eoulandades observévels, que eventualmente, por efelto do cruzamento

- kcom novos campos generatlvos evoluwa de novo

: As qualldades serao de novo alteradas ate que de novo a presen(;a de um atractor

o ‘se mamfeste e produza a emergenc:la de mecamsmos de auto retorco (Iock m). QUe

f'conduzem é convergénma do sustema'numa nova forma de regulandade, Ilnear ou nao.
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diversas

das conectividades observaveis, mas que torna a evolugdo espacial e temporal do




sisternas fundamentalmente incerta. A possibilidade de predig&o ficara, deste modo,
restrita aos "arcjuet:pos das dmamlcas possiveis em cada campo generatlvo mas

ndo aos resultados destas dmamncas" (Stacey,1994 c)

Embora estas questoes parecam muito académicas e especulatlvas, 0s defensores da ,
\;iséo da ciéncia da complexidade, apresentam um argumento de forca para a validac;éo |
das suas posicdes. O argurﬁento prendgfse com as experiéncias até agora realizadas
num campo de investigacdo denominad’o de Vida Artificial. O qual, tem por objectivo
criar organismos com capacidade de regeneracao e.reprodugéo - que como ’afirma '
Goodwin sio expressdes da propriedade de auto-compleicdo ou individuagéo que é
distiniiva dos estado de vida. Estas ekperiéncias descritas por Levy(1992:215- 230),
tém servido para fundamentar e investigar as proposi¢des destas correntes. Numa
destas investigactes partlcularmente perturbadora, denomlnada "Tierra”, um amblente
artificial foi criado num computador. Meio classrﬁcado como "in silicium" por oposigéo
ao meio natural "in vitrum". Este meio, foi modelado de forma a constituir uma analogia
&s condigdes do periodo Cambriano na Terra, periodo em que ocorreu a explosdo de
diversidade biolégica no Planeta. O meio artificial, era constituido por uma "sopa” de
organismos (instrugées erh Iinguagerﬁ assembler) ,que competiam por tempo na memoria
virtual do computador, para executar as rotinas para que tinham sido criados. Esta
competicdo processava-se num modo probabili’stiéo, dado que outros organismos bem
como "ruido” eram periodicamente introduzidos na "sopa", por forma a manter um
caracter dinamico e impedir que o meio estagnasse numa rotina global ordenada . Um |
"organismo"' foi entdo introduzido, pqssuindo’um "cédigo,gen‘ético“ de 80 instrucdes e
com o objectivo de ndo so dbmpetir bor ‘tempb de memériafpar,a executar a sua rotina,

mas também para se reproduzir. Apés 800 iteragGes o organismo reproduzia-se e vinha
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a constituir 80% da populacao da "sopa”, pelo que um gestor de memodria limitava o’
crescimento da populacao "Fotal deste novo organismo na "sopa”, de novo para evitar a
i
ancoragem do sistema numa forma ordenada e estavel. A actividade deste gestor de
memdria consistia na emulacdo dos choques exégencs ao sistema, que se passam na
realidade, como por exemplo os efeitos de raios césmicos, ou de catastrofes naturais.
O organismo inicial morria erois de se replicar, mas na sua descendéncia comecaram
a aparecer mutacdes, a primeira das quais possuia 72 instrugdes. Rapidamente se
sobrepds ao organismo inicial ao mesmo tempo que comecaram a aparecer em numero
menor outras mutagdes que se conseguiam reproduzir com sucesso. Estes novos
organismos tinham cada vez menos instrucdes no seu cédigo genético. Na
configuracao inicial o ambiénte tinha sido estabelecido para faciiitar a sobrevivéncia
de organismos largos, pensava-se que abaixo das 60 instrucdes seria impossivel
para qualquer mutacdo ter sucesso na sua reproducao.
Mas, surgiu entio, ‘um organismo extremamente bem adaptado, com apenas 45
instrucdes. Este organismo competia ferozmente com a primeira muta¢do que
entretanto se tinha tornado dominante. Intrigado com este comportamento o
exprimentador, Thomas Ray, ao analisar como é que era possivel que o organismo
conseguisse reproduzir-se, verificou que se tinha gerado o primeiro parasita. O
organismo tomava de empréstimo as instrucées que permitiam a primeira mutacao
a sua reproducio e utilizava-as para si , a0 mesmo tempo que devido ao facto de ser
mais pequeno, logo necessitar de menos tempo de mem©ria para se executar, lograva
alimentar-se mais eficazmente gue 0s organismos maiores. Mas se os parasitas

dizimassem os seus fornecedores de cédigo genético reprodutivo também eles
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pereceriam, pelo que se assistia entdo a catastrofes periddicas, ndo provocadas

pelo experimentador, em que 0 namero de parasitas se reduzia. De seguida
comecaram a surgir mutagdes que desenvolveram mecanismos de imunizagdo contra os
parasitas, estas defesas foram tdo bem sucedidas que eventualmente os parasitas
iniciais desapareceram, sendo substituidos por outras que emergiram capazes de se
auto-analisar e evitar as arlffadilhas de i_munizagéo. Este processo ,que decorria num
ambiente digital aberto gerou 29 mil organismos diferentes, divididos por mais de trés
mil classes. No cédigo genético coexistiam os genotipos, que permitiam a transmissdo
do cdédigo original para a reprodugéo, e os fenotipos, que definiam a forma e o objectivo
do comportamento operative do organismo.

O que é perturbador, nestas experiéncias de Vida Artificial, é que parece ao alcance

do homem a possibilidade de reproduzir analogias com o que se passa nos eco—sistefnas
reais. Reconhecendo-se mecanismos, padrdes e fases semelhantes, aqueles descritos
pela biologia evolutiva das espécies. Nomeadamente, 0s mecanismos de reproducéo, de
simbiose, de especializacdo, de cooperacdo, e de competicao. Identificando-se ainda os
comportamentos inovadores ndo intencionais resultantes dos cruzamentos de espagos
com geografias (intencionais) diferentes, descritos por Cohen & Stewart (1994).

Que na vida real sdo ilustrados pelo aparecimento da maléria nos homens através dos
mosquitos como veiculos, e, como consequéncia acidental da necessidade e hébitos
alimentares do insecto. Mas, esta capacidade de criar vida, aparentemente, sera restrita
ao nivel da manipulacdo das condi¢des iniciais, e dos constrangimentos (atractores) que
o meio pode colocar. Ndo se conseguird controlar o processo, no sentido da engenharia
deste. Limitarnosemos a ser posteriormente meros espectadores de fenémenos

dinamicos de auto- organizacdo e auto-adaptacdo dos sistemas que poderemos originar.

146



O que no minimo coloca questdes de caracter teoldgico sobre a criagdo e sobre o
sentido e determinacdo da evolucdo da vida.Tanto mais que nestas experiéncias os
organismos evidenciavam uma capacidade de aprendizagem do tipo de duplo-ciclo que
Argyris(1978,1991) designa por complexa e que se assemelha a deutero aprendizagem
que Bateson (1988) define como a capacidade de aprender a aprender, isto é os
organismos evidenciavam uma capacidade de rever 0s seus proprios "esquemas"”

e modelos no sentido de os alterar 4 medida que a complexidade do meio envolvente
digital aumentava. Desenvolvendo o seu genotipo e o seu fenotipo para melhor se
adaptarem &s contingéncias|do meio.

No entanto, para além da discusséo de se 05 sistemas abertos serdo inerentemente
cadticos exibindo estabilidade como caso particular, ou se é o comportamento cadtico
que constitui o caso particular de sistemas por natureza obedientes &s leis da
conservacdo da energia e do equilibrio como estado natural, a’questéo mais interessante
e para a qual ndo foi possivel obter respostas categérica’s, consiste no problema da
intencionalidade dos sistemas, e em particular dos sistemas humanos. Uma vez que,
como Goodwin (1994) afirma acerca do caracter egoista do gene como definido por
Dawkin, que procura reproduzir-se e melhorar as suas capacidades de sobrevivéncia,
competindo com outros no meio envolvente, paradoxalmente o ser humano, como
produto desta regra, é capaz de comportamentos altruistas por efeito da educacgéo e
da cultura. Ndo deveria, entdo, ser também capaz de controlar a direccdo e trajectdria
das suas acgdes? Mesmo posta de lado a polemica teoldgica introduzida por Dawkins
na explicacdo da evolugdo darwiniana {Goodwin,1994), a questdo permanece, se

e, aceitando a teoria de Hannan & Freeman (1977), que parece parcial e implicitamente
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aceite, por estes autores no que diz respeito ao poder dos constrangimentos colocados
pelo meio, sobre a possibilidade de auto-determinacdo dos sistemas humanos quanto

4 sua sobrevivencia e destino. Entdo, por exemplo, qual constitui o papel do gestor

de empresas, figura mitica e visionéria nalguns casos e simultaneamente bode expia_ftério
para o insucesso ? E que, apesar de autores como Mintzberg (1994) afirmarem, de
forma convincente alids, que 0s benefic.ios das actividades de planeamento como
ferramenta do racionalismo econdmico nas arenas organizacionais, se expressarem nao
como instrumento eficaz de conducdo dos destinos da organizacao, mas sim como
instrumento de regulacdo dos comportamentos desejados e esperados. Ou como
instrumento de legitimacdo das escolhas produzidas no passado. Ou como redutores
de ansieda‘de ao dar um sentido socialmente aceitavel 4s ac¢des independentemente
da sua racionalidade e eficacia cqqcreta. Entdo, porque é que os individuos necessitam
de atribuir a si mesmos a capacidade de conduzir as suas acgoes procurando prever

e antecipar os resultados qullla produziréo, e produzindo escolhas sobre as alternativas
que identificam , para posteriormente ou no momento as legitimizarern como racionais?
Sera o ser humano vitima de um ego demasiado grande e arrogante?

Ou serio os fenémenos descritos, neste ponto, apenas, categorias de "impreciso”

para as quais ndo dispomos, por enquanto, ferramentas analiticas e tedricas para

as explicar ? (Moles, 1990)
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6.1 DINAMICA ORGANIZACIONAL DE SISTEMAS COMPLEXOS DE FEEDBACK
POSITIVO: PARA UMA NOVA TEORIA DE ORGANIZACAO

Existem evidéncias de que, as organizagdes humanas sdo sistemas de tipo compleg_o.
Peters {1991), argumenta que os investidores ndo reagem, de forma linear, a informacdo
proviniente dos mercados de capitais. Apés variadas analises ao comportamento de
indices de diversos mercados de accdes, de capitais, e de commodities dos EUA, entre
1950 e 1980, concluiu que as distribuigGes fractais permitem descrever melhor os
comportamentos agregados, do que as distribuigées normais, que eram postuladas pela
Hipétese do Mercado Eficiente. Peters(1991) reclama que existem padroes de auto-
similaridade naquelas distribui¢cdes, independentemente dos valores escalares do tempo.
Isto &, considerados incrementos diferentes de unidades de tempo , as fungGes

de densidade de probabilidade mantém as mesmas caracteristicas estatisticas.
Peters{1991) argumenta que alguns modelos provenientes da area da ciéncia da
complexidade, como os modelos da auto-organizacao, poderdo a prazo, fornecer
instrumentos de analise poderosos e com poder preditivo para o comportamento dos
mercados de capitais. Stacey(1994d:22) afirma que os comportamentos humanos no
quadro das organiza¢des sdp caracterizados pela presenca de dindmicas recursivas

com feedback nao linear: " 'cada accdo que qualquer membro de uma organizacéo
executa, retro-alimenta afectando a accdo seguinte que esse membro executa... esta
retro-alimentac&o é ndo linear no sentido de que uma causa pode ter mais que um
efeito, os efeitos ndo sdo proporcionais, e 0 comportamento do todo individual, grupal,

ou organizacional constitui mais do que a soma dos comportamentos dos seus

componentes.” A causalidade sera circular, tornando-se dificil, sendo impossivel, de
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perceber o que causa o qué. Neste sentido, os comportamentos dos individuos e dos
grupos, em contextos organi;acionais serdo geradores de resultados inesperados e nao
intencionados. llustracdo do efeito destes mecanismos de feed-back amplificativo,
constituem as histérias do desenvolvimento das trajectérias de difusdo de algumas
tecnologias e produtos a elas associados em competicdo com outras que se
configuravam como alternativas possiveis ou mesmo superiores, na solugdo do mesmo
problema ou da mesma neceésidade (Gould,1988;Arthur, 1988). Um dos exemplos, a
constituicdo de um standard - o teclado Qwerty - é descrito por Gould (1988). Apesar
de inferior a alguns outros, seus concorrentes, que eram mais légicos no sentido de
mais ergondémicos, permitindo melhores desempenhos, o teclado Qwerty, tornou-se
dominante e posteriorfnente universal. Gould afirma que, através de uma sucessao
eventos, alguns de carécter acidental, e outros que nao tinham como objectivo as
consequéncias que vieram a produzir, se estabeleceram interacgdes complexas, as quais
conduziram & difusio e predominancia de uma solucdo ndo éptima. Esta solucdo,
constituiu-se como standard, um padrado que passou a ser compulsivo para todas as
empresas que pretendessem competir no mercado das maquinas de escrever.
Utterback {1994) descreve este processo de mode semelhante, avocando-o como
e‘xemplo ilustrativo do que designa por emergéncia de um design (configuragéo)
dominante. Stacey (1991,1993) denomina este tipo de fendmeno, por ciclos virtuosos,
que ocorrem devido & amplificacdo de uma série de pequenas accOes e escolhas,
produzidas por agentes, de modo independente, e sem que 0s diversos agentes estejam
totalmente informados e congcientes do sentido e natureza das escolhas produzidas

t

anteriormente pelos demais actores. Cada escolha ou decisdo individual, reforca
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o sentido de decisdes anteriores, de modo nao intencional, conduzindo a uma forma

de auto-organizacao do sistema, Qhe finalmente se "fecha" (lock-in, Arthur,1988a),
atraido para uma configurag?o estavel, um design dominante (Utterback,1994).

Outro exemplo, deste processo, de ciclos virtuosos auto-reforcados, conducentes )

& ancoragem ou & emergéncia de um design dominante, foi o que caraterizou a
competicdo que envolveu a tecnologia de video VHS versus a sua concorrente Beta.

E, apesar desta ultima ser tecnicamente superior (Arthur,1988b), o processo de

lock-in, foi tdo forte que a tecnologia Beta foi progressivamente eleminada do mercado,
até ser abandonada. Arthur (1988b) salienta a analogia com as teorias da complexidade
aplicadas aos sistemas naturais, no sentido de afirmar que, também nestes processos é
visivel a sensibilidade as condicdes iniciais. Pequenas vantagens adquiridas no in’icio do
processo, frequentemente néo visiveis, aparentemente insignificantes e mesmo n&o
percebidas enquanto tal, por via do efeito amplificador do feedback positivo presente
no sistema, tornam-se vantagens competitivas substanciais que configuram,
progressivamente, posicoes de predominéncia ndo procuradas de forma planeada e
intencional {Stacey,1991). No quadro, dos defensores do paradigma racionalista, estes
processos, sdo em geral reconstruidos "a posteriori", sendo os eventos apresentados
como produto de uma cooperagdo intencional e pré-direccionada (proactiva), no sentido

de obter um resultado pretendido. A questde que se coloca, serd entdo, a de questionar

"derrotadas”, ndo conduziram actividades semelhantes ? Nalguns casos até fizeram!
Porter (1985:192), afirma:"Os pioneiros dos formatos VHS e Beta nos videogravadores
licenciaram de modo amplo as tecnologias, por forma a promover a standartizag&o."

Mas, entdo se todos os pioneiros utilizaram as mesmas varidveis de posicionamento,
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e da mesma forma, porque é que s6 uns foram bem sucedidos ? Porter nao fornece
nenhuma explicaco. A questdo, é resolvida, normalmente, por via do argumento da
superior competéncia dos gestores do processo vencedor (Stacey, 1991). Seria
aceitavel, como argumento, ainda que de dificil demonstragao, se 0s vencedores de hoje
nao fossem frequentemente os derrotados de ontem ou de amanhd (Stacey,1993)
(Peters,1985), (Miller,1990). Dado que,' no contexto das escolas de gestéd se considera
que existe aprendizagem, e>‘<ristem curvas de experiéncia, esta situa¢ao torna-se num
paradoxo ndo resolvido pelas escolas de gestao. Uma vez que ndo se explica, como é
que empresas que tiveram sucesso na "consumacao” de um processo deste tipo, t&m

& partida, as mesmas hip6teses de sucesso , que outros concorrentes , sem aquela
experiéncia, sempre que se énfrenta uma situagé@o nova. QOutros autores , como
Gregersen & Sailer(1993) sustentam que as empresas evidenciam a existéncia de
comportamentos de tipo cadtico e de tipo complexo. Sugerem que, por exemplo,
quando se liquidam linhas de produtos, quando se procedem a reestruturagdes do tipo
"curas de emagrecimento” {downsizing) ou quando os lieres s&o substituidos, sao
visiveis nas organizacdes, comportamentos irreguiares, descontinuos, de caracter
dinamico e amplificativo, distintos dos comportamentos "normais” - estaveis, repetitivos
e incrementais. Sustentam que, as organizagdes, como sistemas abertos no sentido
definido por Katz & Kahn (1978), podem ser vistas cOmo processos dinamicos e
recursivos gue ocorrem sob a forma de ciclos de eventos. Neste quadro Gregersen &
Sailer(1993) propdem que este processo dindmico (transformacional), pode ser

modelado da seguinte forma:
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. 0 sistema & caracterizavel como o vector z no momento t

. 0 meio envolvente que enquadra o sistema € caraterizado pelo vector u

. no momento t+ 1 o estado do sistema é funcdo do seu estado inicial - vector v no
momento t e do estado do meio no momento t

. 0 estado vt+ 1 pode exibir trés tipos de comportamentos: regulares, discontinuos
irregulares (na terminologia matemética do caos - fractais, ou na terminologia de
Stacey - instabilidade limitada) e mesmo aleatdrios.

Existem, ainda, muitas questdes a superar, no quadro destas abordagens, para que se

produzam modelos mais robustos, de maior poder explicativo para o comportamento das

organizacdes e dos sistemas econ.cilmicos. E necesséario que se ultrapasse este nivel
topoldgico (Ruelle,1993), ou de "ciéncia regional” (Gregersen & Sailer,1993), para que,
eventualmente, as expectati@as de Peters{1991) se concretizem, no sentido de, a partir
dos conceitos tedricos estabelecidos e das suas implicagées em termos de métodos,
unidades e niveis de anélise, se possam produzir modelos com um carécter instrumental.

Ainda que se reconheca , admitindo as premissas deste quadro tedrico, que a

previsibilidade rigorosa ndo" serd alcangada , é necessario modelizar as forgas de

atraccdo - "atractores” que provocam a convergéncia, e que explicam a posicdc de um
sistema num dado momento, bem como a natureza dos processos de auto-organiza¢ao,
que os originam. As questdes a responder serdo:

. Se se considera como campo generativo (Cohen & Stewart,1994), o plano das
interaccées entre os agentes (econdémicos , individuos , empresas , organismos,
moléculas, particulas. etc.) no seu meio e 0 meio propriamente dito, e se considera
que é no ambito destas complexas interac¢cfes contextualizadas, que emergem 0s

atractores, que explicardo os comportamentos dos sistemas individuais e os
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comportamentos do supraﬁ—sistema que os abarca, entdo a unidade de analise deveréa
ser o campo generativo. A unidade de andlise ndo sera, nem os mecanismos internos
de um agente como exemplo de uma classe, nem o comportamento individual do
agente, como produto macroagregado dos seus mecanismos internos, nem o meio
envolvente independentemente da presenca e caracteristicas dos agentes que nele se

posicionam e evoluem.

. Os processos dinamicos que se desenvolvem nos campos generativos, traduzem-se

em forcas que conduzem os sistemas - supra sistema: meio +0s agentes, e 0S Micro
sistemas:agentes, a4 convergéncia para um dos trés estados descritos anteriormente:

equilibrio estavel; instabilidade limitada, e instabilidade total.

. Contudo, as forcas deste campo generativo ao parametrizarem as fronteiras das

possibilidades comportamentais, ndo os determinam no sentido classico, ( de relacoes
de causa efeito lineares), e, sdo elas préprias, o produto de comportamentos
individuais que expressam intencionalidade e propdsito, mas que se intercruzam de
forma complexa, ndo controlavel, e ndo previsivel, quanto & direcgdo e natureza dos

efeitos agregados. i

1

. Entdo, serd necessario categorizar 0s processos dinamicos que se desenvolvem

nos campos generativos, mas a0 mesmo tempo correlaciona-los com os padroes
de comportamentos evidenciados pelos agentes. Aparentemente, algum nivel

de reducionismo tera de ser introduzido. Mesmo que as caracterizacdes sejam
predominantemente qualitativas - os arquetipos (Stacey, 1 9§4c), tera de se

ultrapassar o nivel da identificacdo de padrbes e arquetipos isolados, para se

construirem modelos e hipSteses de parametrizagdo. Gregersen & Sailer(1993),
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propdem que o sistema de equagbes que gera 0s fractais de Mandelbrot, pode

servir para tipificar , por exemplo , as relagGes entre departamentos de l&D e

de Marketing, dentro de uma mesma organizagdo. As imagens gaficas produzidas por
estes sistemas de equacgdes sdo, sem divida, sugestivas, mas, por enquanto, as
aplicagbes deste "regime" cientifico, ao plano do social, ficam-se pelas constatagGes
de que existem fenémenos cadticos e complexos, e pela identificacao de padrdes
isolados que modelam as contingéncias , mas apenas em algumas dimensoes
parcelares dos problemas. Como serdo os casos do modelo de Abernathy & Utterback
(1988), e do modelo de paradigama técnico-econémico de‘Freeman & Perez {(1288) a
discutir no préximo ponto. Apesar de um certo cépticismo ndo publico, que veicula a
imagem de que estas correntes produzirdo apenas modelos que concluirao que tudo
se relaciona recursivamente com tudo, este “"regime” cientifico, aparentemente esta a

tornar-se maioritario, por exemplo no quadro das "escolas schumpeterianas”.

. Das sugestes de Gregersen & Sailer(1993), decorrem implicagGes importantes:

se se pretende vir a explicar os comportamentos; dos individuos, dos grupos, das
organizacdes, dos sectores econémicos e possivelmente dos sistemas economicos,
através de distribuicdes fractiais, assumindo que os postulados da complexidade se
lhes aplicam, entdo as propriedades descritas por Peters(1991), nomeadamente que
as funcdes de densidade de probabilidade serdo auto-semelhantes, deverdo estar
presentes independentemente das dimensdes escalares consideradas. Quer isto dizer,
existirao isomorfismos imd'ortantes entre aqueles sistemas, independentemente dos
diferentes niveis de agregacdo. Mandelbrot(1992), recorde-se, define um fractal como

uma estrutura fina qualquer que seja a escala de ampliag3o.
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. Se se aplica o postulado da fractalidade destes sistemas, entdo, por exemplo

os padroes de negociacdo, de decis&o, as atitudes de competicdoe/ou cooperacéo,
os processos de inovacdo, as atitudes e formas de manipulacdo das varidveis
controlaveis, as formas e padrdes dos processos de auto-organizagao deverao serzv
qualitativamente semelhantes e observéaveis a qualquer nivel de anélise num mesmo
campo generativo. As conclusées de um estudo; caracterizagdo e categorizagao,
efectuados a um dos niveis de um mesmo campo dgenerativo, deverdo ser
generalizaveis aos outros niveis de anélise. Existira uma "ideossincrasia” comum
independentemente do nivel de agregagéo sistémico.

Apesar de ndo existirem, ainda respostas convincentes para estes problemas, no quadro

actual, j& sdo, contudo, formuladas algumas hipéteses, no sentido do estabelecimento

de uma nova teoria organizacional:

. Se & aceitavel, em termos teéricos, embora por enquanto apenas por analogia aos

sistemas naturais, que os comportamentos ideais, para as organiza¢des, sdo 0s que as

conduzam a permanecer na fronteira do caos (Stacey, 1991)(Gregersen & Sailer, 1993).

Na zona da instabilidade limitada, uma vez que, nesse estado, evitardo o paradoxo de

fcaro (Miller,1990) - ser "puxadas" para o equilibrio, e, enventualmente serem

conduzidas para estados de "ossificagdo" (Stacey,1991), e evitardo de igual

modo serem "puxadas" para estados de desintegragdo. Entdo quais sdo esses

comportamentos? Como poderd uma organizacéo, individualmente considerada,

como poderdo os seus gestores, assegurar a permanéncia nesse estado?

. O sucesso organizacional, sera parametrizado pelas tensdes entre os dois

atractores - estabilidade e desagregac;éo. Nio podendo prever o futuro, o gestor,

segundo Stacey {1991,1993, 1994b) poderd contudo reflectir sobre as implicagdes das
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seguintes questdes :

(i).

O horizonte de incerteza que se apresenta, em cada momento, pode ser
categorizado do seguinte modo:

(a). Em intervalos de muﬁanga fechada (Stacey, 1991) , a incerteza, quanto aos’
futuros estados do campo generativo, do meio ambiente, e da propria organizacao,
é nula. Podem ser aplicados modelos racionais e formais de controlo e de gestéo
das actividades e operacdes correntes. As caracteristicas da formalizac;:éo de
comportamentos, e de p'focedimentos estdo perto das descritas por Burns &
Stalker(1961) para as organizages do tipo mecanicistas . Trata-se como
Stacey(1991) refere, de introduzir regularidade, ordem e consisténcia, em quadros
que requerem efectivamente esse modo de gestdo. Afinal, depois de langar um
produto novo, que os clientes aceitam, estes, passam a esperar que 0 produto esteja
disponivel para entrega, que 0 preco e que as caracteristicas do produto ndo se
alterem com uma frequéncia diaria. Afinal, a fase de maturidade ou especifica,
é do ponto de vista temporal, a mais longa. As acgbes tém um caracter quase
automatico, sem esforgo cognitivo, e ndo implicam aprendizagem, apenas
aumentos de desempenho por repeticdo mais eficiente do que ja se fazia.
(b). Em intervalos de mudanca contida, segundo Stacey (1991), poder-se-ao aplicar
os principios da Lei dos Grandes Nameros. Quer dizer, no quadro de tendéncias e
padrdes evolutivos, que ja vém do passado, embora sem que as suas trajectdrias
sejam rigorosamente previsiveis, porque podem sofrer choque exdgenos, se
processem eventos de caracter repetitivo, que motivem respostas por parte da

organizacdo, com caracter probabilisitico, corrigiveis, se desadequadas, pelos
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mecanismos de feed back negativo, e pela utilizagdo dos principios da variedade
requisitada. Os problemas da extensdo de linhas de produtos ja existentes, de
aumento de capacidade produtiva, de renovagao tecnoldgica de linhas de fabrico,
de reengenharia de processos, serdo casos tipicos enquadraveis neste regime.
Accbes de flexibilidade adaptativa, de mudanca programada, no quadro de padrées
de dinamicas que se conhecem, cujos efeitos precisos nao serdo antecipadamente
conhecidos, mas cujo valor final ndo deverd distanciar-se significativamente do valor
esperado. A aprendizagem, neste contexto, sera de ciclo-unico (Argyris,1991), as
solucbes para 0s problerlias, serdo incrementais, no quadro de trajectdrias e modelos
j& conhecidos, neste sentido a aprendizagem nesta fase é cumulativa. Trata-se de
procurar optimizar curvas de aprendizagem.

(c). Intervalos de mudanga aberta. Os eventos que ocorrem neste quadro, serao
tipicamente indicios de emergéncia de alteragdes qualitativas nos padroes. Podem
ser provinientes do ecosistema, do campo generativo, ou de outras ecosistemas é
de outros campos generativos. Os efeitos potenciais nao serdo previsiveis, nem

na sua natureza, nem na sua escala. Isto é, ndo é possivel, e € mesmo inutil,
segundo Stacey (1993}, procurar prever, de modo, e como actividade, formal e
organizada, o futuro mais distante, com o proposito de, de forma proactiva comegar
a desenhar a configuracdo organizacional que, de modo efectivo respondera aos
desafios que ocorrerdo. As evidéncias da futilidade destes exercicios ndo séo
meramente argumentativas. Exemplos de previsbes e de avaliacdes erradas,

quanto & evolugdo dos sistemas, séo faceis de encontrar, algumas fazem até parte
do anedotario da gestdo empresarial. Mas, em retrospecéo, é facil condenar a falta

de visdo dos lideres da IBM ou da Eastman Kodak, ao presumirem a falta de validade
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técnico-econémica da fotocopiadora. Mas, quem, a partida, previa a Rank Xerox?
Falta de competéncia dos gestores da IBM e da Kodak? Mas estas empresas néo
sobreviveram? Deficientés sistemas de informacao da altura? Entdo, quais eram as
previsGes, quantificadas, para as vendas do Walkman? E, na altura do Ianc,:amenico
dos leitores de CD's, que programas de liquidacao de linhas de pratos gira-discos
foram estabelecidos pela Phillips ou ‘pelos demais fabricantes? Os eventos que
ocorrem no quadro desta categoria de incerteza, podem configurar novos paradign;las
tecnolégicos no sentido de Dosi(1988), ou mesmo no sentido de Freeman &
Perez(1988) e conduzir ndo s6 ao desaparecimento de empresas, como & oclusdo
de novos sectores econémicos. O problema destas classificacdes, € que sé podem
ser feitas em retrospectiva. Neste sentido, o seu poder preditivo limitar-se-a, a
deteccdo e reconhecimento da presenca de elementos qualitativos estruturantes,
idénticos a outros que ja se identificaram e categorizaram em padrﬁes anteriores e
cujos efeitos foram também objecto de categorizacdo. Sabe-se que existem
processos de emergéncia de design dominante, mas como Utterback (1994)
reconhece, nio serd possivel dada a natureza complexa deste processo prever com
exactiddo qual a configuracdo que vencera, e quando se tornard dominante. Tanto
mais que como Porter (1 985) sugere, as varidveis a manipular e 0 sentido da sua
manipulacdo podem ser eiecutada;s por todos 0s actores no sistema.
(ii). Em face desta categorizagao sera necessario adoptar solucdes do tipo efe € nao
do tipo ou/ou.

Como Stacey (1991) salienta, as dificuldades advém do facto, de estas diferentes

categorias de intervalos de incerteza servirem para classificar acontecimentos que

159



.

ocorrem ao mesmo. Parece, pois, boa politica, ndo subscrever de forma unilateral,
uma configuracao organizacional pura, qualquer que seja, como mais adequada. Um
certo grau de normatividade que protega regimes de actividade rotineiros e
repetitivos, sera efectiv'émente necessaria. Para a detecgao e classificacgao, doi
sinais novos, nado repetitivos e imprevisiveis quanto ao futuro dos seus
desenvolvimentos, fora dos contextos de certeza, que ocorrem em localizagdes nao
habituais, mesmo em geografias de outros campos generativos {Cohen & Stewart,
1994), parece ser necessario um outro tipo de arranjo estrutural. Este processo sera
sensivel aos processos cognitivos, politicos e emocionais que se descreveram, algo
sumariamente no capitulo 5. Comeca por ser um processo de gestdo da atencao no
sentido definido por Van de Ven (1988). Se detectados, aqueles sinais, a avaliagao
dos seus impactos provéveis sera objecto de negociagdo entre 0S diferentes actores
organizacionais no sentido de acordar os seus significados (Weick, 1979). Até
porque, Mesmo que sejam aplicados métodos ditos racionais, segundo Weick, é na
dimens3o simbélica desta aplicacdo que se encontra a explicacdo para 0 seu uso e
ndo no output da andlise, isto &, a racionalidade resulta da atribuicdo negociada
desse caracter aos métodos. A aplicacdo dos métodos de planeamento taduzir-se-a
deste modo, na partilha de uma ilusao, mas a qual. os actores atribuem carécter de
verdade independente dos seus desejos. O valor preditivo destes métodos, dado o
caracter complexo, logo incerto, das dinamicas dos sistemas, sera nulo.
Como o préprio Quinn (1980:122), afirma, acerca dos modelos de planeamento :
" 0 processo parece como um ritual de danca da chuva; ndo produz qualquer efeito
no tempo... mas aqueles que nele participam pensam que sim... e, muitos dos

“.

conselhos e instrucdes relacionados com o planeamento empresarial € dirigido a
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melhorar a qualidade da danca e né@o a do tempo." Entdo, serd necessario conciliar
com a configuragdo organizacional recomendada para as actividades ligadas aos
quadros de certeza, uma configuracdo que permita a conflitualidade de perspectivas,
ndo a resolucdo de conflitos, o choque de culturas, ndo a unicidade partilhada,

a existéncia e incentivo de networks internas que funcionem como facilitadores de
aprendizagem complexa, para reflectir sobre questdes que se desdobram num plano
de intervalo de mudanca aberta, permitindo a emergéncia de formas de auto-

organizacdo de cardcter adaptativo (Stacey, 1991). A questdo ndo estara entdao em

_ escolher a configuragdo ideal, contingente em cada situacdo, por exemplo, e no

guadro das descritas por Mintzberg (1979), optar entre a forma de burocracia

profissional versus adhocracia, mas sim gerir as tensées creativas resultantes da

coexisténcia das duas.

(iii). Nem atitudes proactivas nem reactivas, mas aprendizagem complexa individual e

e organizacional em tempo real.

Mais importante, contudlq que a questdo da estrutura organizacional, s&o, segundo
Stacey {1993), os prcce'ssos e as condi¢cGes gue existam para que a organizacgao
seja capaz de aprendizagem complexa. Forque, aos gestores, ndo restara outro
modo, sendo agir segundo um modelo de: escolha- accio-descoberta. Para algumas
escolhas e acgbes, nomeadamente, as que ocorram no ambito dos dois primeiros
intervalos, as "descoberéas“ serdo no sentido de reafirmar o que é ja conhecido,
como Argyris(1991,1994) sugere, ainda que se devam produzir correccoes, estas

serdo elaboradas no quadro dos modelos-em-uso, € serdo de tipo incremental. Para

as que ocorrem no quadro do terceiro intervalo de mudanca, entdo a descoberta do
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significado das consequéncias das escolhas produzidas e das acg¢oes executadas
pode traduzir-se em factos que contrariam a intencionalidade inicial, sendo
necessario ser capaz de rever os modelos na base dos quais as escolhas foram
produzidas. Dado o caracter partilhado destes modelos (Argyris, 1991,1994), seré
necessario que existam percepgoes diferentes do problema e que estas sejam |
debatidas. Este processo de aprendizagem, requer entdo a presenca de pessoas com
diversas origens quanto a formagdes, aos modos de decisdo, as caracteristicas de
personalidade, etc., como recomenda Kirton (1980). Requer, de igual modo que a
organizagao possua recursos e estruturas para experimentagao, investigacao, e

teste, procurando desenvolver capacidades de concepcao, design e fabrico no

sentido recomendado por Weelwright & Clark (1 992).

{iv). O papel da gestdo neste quadro

A capacidade e foco da gestao incidira sobretudo sobre a adequagdo dos meios, mas
nio sobre os fins,(Stacey,1991). Se os processos tem sobretudo um caracter de
auto-organizacgio, no sentido em que resultardo de fenémenos semelhantes aos
descritos por Kanter(1984,1989), a racionalidade das decisdes seréd negociada e
acordada (Weick,1979), e, nada poderé garantir de forma antecipada a pertinéncia
das decisbes,{Stacey,1991), o papel das visdes e objectivos serd exclusivamente 0
de simbolos de desejos acordédos e partilhados, sendo o seu efeito, nao o de
regulador dos processosijno sentido dos métodos de palneamento, mas a expressao
de vontade e intencionalidade e de reducéo de ansiedade e de incerteza, no sentido
psicoldgico, como suste'ntam Mintzberg {1994}, Weick(1979) e Stacey (1994b).
Stacey (1991) recusa, ainda a aplicacdo do principio cibernético da variedade

requesitada aos quadros de incerteza quanto ao futurocomo sugere Van de Ven
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(1988) futuro . Afirma que, autores como Kanter(1989) e Peters(1985), parecem
prescrever que a diversifiéagéo de accées no sentido de executar tantas quanto
possivel, garantira a empresa o acertar de algumas. Aponta a este argumento, dois
erros, o primeiro sera de: objectivo; se ndo pudemos prever o futuro, que categorias
de variedade existirdo que possam ser emuladas hoje?, o segundo sera de processo;
diversificar acgfes tem custos, emular a diversidade implica investir em categorias
que vao perecer, l0go 0S recursos financeiros ndo devem ser aplicados em accoes

com caracter verdadeiramente aleatdrio, s6 porque se espera acertar nalgumas

tendéncias que de facto estabilizardo como designs dominantes.

Stacey (1991) sustenta que a versdo popular de caos, néo & semelhante ao conceito
estabelecido no quadro da ciéncia da complexidade. O facto de se reclamar a
inexisténcia de predicabilidade quanto ao futuro dos sistemas, e do caracter auto-
organizado das dinamicas nos campos generativos, nédo significa que nao se possam
estabelecer modelos matematicos rigorosos, € que se deva permanecer apenas no nivel
metaférico e argumentativo. Significa, ouiro sim, que, se esta apenas no fimiar de uma

nova abordagem possivel das realidade organizacionais.

e
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6.2 INOVACAD ENQUANTO PROPRIEDADE DE SISTEMAS ORGANIZACIONAIS
" Estas teias tecnoldgicas podem passar por irrupcdes de creatividade evoluciondria

e eventos de extincdo massiva, tal como ecosistemas bioldgicos. (Waldrop, 1993)

Duas conclusdes, em termos de implicagdo para o estudo e gestdo de processos de
inovacdo, decorrem do ponto anterior: -
. A inovacdo é apenas uma faceta da vida organizacional. A "gestdo" do futuro
da organizagdo, implica a conciliacao da necessidade de inovar com a necessidade
de rendibilizar os negécios correntes. A légica em que se inserem as actividades de

inovacdo, é diferente da das actividades sobre as quais os quadros de incerteza s@o

minimos.

. A inovacdo ndo serd uma fungéo da empresa, nem um acto, nem um processo,

parece ser antes uma propriedade do préprio sistema e das relagbes deste com

outros agentes num dado contexto (supra sistema), como sustenta Rogers (1983).

As dimensdes desta propriedad;e‘seriam mensuraveis em termos espaciais e temporais.
A teoria da difusdo de Rogers{1983) implica a andlise do tempo e fases da
disseminacdo de uma inov]é(;éo pela populacdo de potenciais utilizadores, mas implica
de igual modo a categorizacdo dos efeitos da inovacdo em termos das classes
populacionais afectadas. Nestes termos, os conceitos de design dominante de
Abernathy e Utterback (1988) e de paradigma tecnoldgico de Dosi (1988) e de
paradigma técnico-econémico de Freeman & Perez (1988), fornecem instrumentos
conceptuais importantes para a analise da inovacdo enquanto propriedade dos campos

generativos e dos sistemas organizacionais.
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Para uma classificacio dos Campos Generativos em termos de tipologia de inovacao:

_ Estabilidade Estrutural - Design Dominante ja emergiu. Competicao processa-se
sobretudo nas dimensdes de distribuicdo e promog&o de produtos q‘ue ja s6 sofrem
melhorias incrementais, como afirmam Abernathy & Clark(1988). O impacto da '
inovacdo produzida, no quadro de uma organizacgdo individual, devera restringir-se
ao quadro dessa organizagdo. A natureza da inovacdo deverd ser explicada pelo

tipo de actividades do quadrante 4 do modelo de Pearson{1991) (ver cap. 5.1).

. Ecosistema Emergente - Design Dominante em fase de consolidagdo. A competicdo

\
processa-se no dominio tecnoldgico de processos e de produtos. A inovagdo afecta

todo o ecosistema, e nao s6 0 agente que a promove.

. Novo Paradigma Tecnoldgico - "Um paradigma tecnoldgico define contextualmente

as necessidades que serdo satisfeitas, os principios cientificos a utilizar, e 0s materiais
a usar... por outras palavre;s, um paradigma tecnoldégico é um padréo de solucdes para
para um conjunto de problemas técnico-econdmicos, baseado em principios altamente
seleccionados derivados das ciéncias naturais” (Dosi, 1 988:224). Um novo para{digma
tecnolégico, define novas oportunidades de desenvolvimento tecnoldgico para novas
cadeias {(clusters) de inovacio, canalizando a direcc¢éo (trajectoria) da mudanga.
Dosi{1988), fornece como exemplos, o motor de combustdo interna, a quimica de
materiais sintéticos derivados do petréleo e a micro-electrénica. O impacto de um novo
paradigma tecnoldgico afecta diversas populacdes {ecosistemnas) em escalas de tempo
diferentes. O paradigma tecnolégico, segundo Dosi & Orsegnio(1988:17): "fornece

uma fonte, relativamente coerente, de mutagdes”, que simultaneamente serao uma

fonte de constrangimentos para 0s ecosisternas econdémicos, no sentido em que 0s
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torna evolucionarios, irreversiveis e auto-organizados. Os ecosistemas econdmicos
afectados pelo novo paradigma tecnolégico serdo atraidos para novos pontos de
equilibrio e de ordem, que serdo o "resultado |argamen{e ndo intencional das dindmicas
conjuntas entre progresso técnico (aprendizagem e inovagao), actividades estritanlente
econémicas ( investimentos, precos, financiamentos, competcdo) e das instituices
gue governam as decisoes e expectaﬁvas"(Dosi & Orsegnio,1988:21). A evolucao dos
ecosistemas econémicos, é deste modo explicada como consequéncia e produto dos
constrangimentos introduzidos pelos paradigmas tecnolégicos, que funcionam como
atractores. O sentido da evolugdo dos sistemas serd recursivo, no sentido em

que depende do stock acumulado de conhecimento em problemas e solugdes
anteriores e dos percursos seguidos na sua aquisicado e das modiﬁcac,:ées introduzidas
pela emergéncia de um novo paradigma. O conceito de Dosi{1988) pode ser visto
como uma extensdo e generalizéééo do conceito de design dominante de Abernathy &
Utterback(1988), uma vez’;['que produzira, ndo sé no dominio de um ecosistema
econémico particular - por exemplo o dos fabricantes de maquinas de escrever - rnas,
em miltiplos ecosistemas. Conduz a standartizacdo de um padrdo de busca e de
fundamentacdo técnico-econémica de solucdes, que passa a ser mais ou menoé
compulsivo. Como Dosi(1988:225) afirma: "A hip6tese crucial é a de que as
actividades de inovacdo sio fortemente selectivas, promovidas em direcgGes precisas,
frequentemente cumulativas. Isto é muito diferente do conceito de tecnologia como
informacdo que é aplicdvel de modo genérico, facil de usar e reproduzir, e através do
do qual as empresas podem produzir e utilizar inovacdo, maioritariamente, por

mergulhar liviemente numa "piscina” ou "pilha" global de conhecimento tecnolégico.
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A procura de informagdo técnica seria deste modo guiada por heuristicas e visoes
como uma condicio prévia e légica do processamento de informacao. A incerteza,
como reguladora da atencao, incidiria sobre categorias definidas no quadro de um
dado paradigma tecnolégico, e ndo sobre todo o stock de conhecimento. Do pontg de
vista cognitivista, um paradigmé’tecnolégico, é um esquema no sentido de

Barttlet (1934). i

. Novo Paradigma Técnico-Econémico. Neste quadro, fala-se, ndo de mudancas

tecnol6gicas, mas de revolugGes. Freeman & Perez (1 988) assinalam que estas
revolucdes se enquadram naquilo que Schumpeter designava por vendavais de criagao
destrutiva. A entrada em cena de um novo paradigma técnico-econdémico, provoca
ondas sucessivas de desenvolvimento econémico, e fornecera uma explicagao para

a ligacdo entre ciclos econémicos e ondas de mudanca tecnoldgica identificada por
Schumpeter{1934). Os impactos destes meta-paradigmas (Freeman & Perez,1988:59)
extravazam a légica dos sistemas e regimes econémicos, produzindo efeitos de
subversdo na esfera socialn: provocando mudangas nas estruturas de emprego,
alteracdes radicais dos perfis de fungbes e qualificacBes e das divisbes sociais do
trabalho, o surgimento de novas formas e padrées de consumo, novas formas de
distribuicdo de produtos, e novas formas de relacdo social e politica, impactos
significativos nos padrdes de qualidade de vida, quer positivos quer negativos.

A nivel dos efeitos sobre as estruturas econémicas e organizacionais conduzem:

& emergéncia de novas praticas de organizag@o dos fluxos e processos produtivos,

4 alteracdo dos padrdes de investimento nos mercados de capitais, & abertura de
novas oportunidades para o surgimento de clusters de inovacdo radical e incremental,

mesmo em sectores em fase de maturidade, alterando os designs dominantes,
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ao surgimento de ondas de investimento em termos de infra-estruturas com o objectivo
de facilitar a utilizacdo dos novos produtos e noOvVOs processos, ao surgimento de
pequenas empresas de tipo "entrepreneurial” que por vezes dao origem a ramos
completamente novos de actividade econémica, ao incentivo ao crescimento € a
concentracdo das empresas que se localizam nos ramos de actividade onde o novo
paradigma é verdadeiramente central, e que se tornam 0s NOVOos Motores da economia.
A pedra de toque da teoria é 0 conceito de "factor chave de input”. O input chave -
um produto, ou produtos, que ¢onstituem matéria prima, fundamental, num dado
"regime" econémico - ¢ carvao, 0 ago, 0 petréleo, e mais recentemente 0S "chips™ sao
exemplos de inputs chavc; de diferentes paradigmas técnico-economicos.
Para a emergéncia de um paradigma, Freeman & Perez(1988:48), prescrevem a
ocorréncia das seguintes condigges:
. A percepcdo clara de um répido abaixamento do custo do input chave.
. A aparente ilimitada disponibilidade do input para periodos longos de utilizacao.
. Um claro potencial de incorporagdo em muitos produtos é processos de producéao.
Freeman & Perez(1988) argumentam que dado o caracter intensivo do consumo de
informacdo que carateriza a actividade econémica actualmente, o micro-processador
(chip) é o factor chave de input de um novo ciclo de desenvolvimento econémico,
correspondendo positivamente aos critérios acima explicitados.
Um paradigma técnico-econdmico, seria a expressdo maxima da causaiidade circular e
da presenca dos mecanismos amplificativos de auto-reforco em processos com caracter
de auto-organizacdo. No sentido em que, o input chave como, sustentam Freeman &

Perez (1988), precede temporalmente a emergéncia do paradigma, e é necessaria a
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ocorréncia de uma série de inovagGes de caracter técnico, mesmo ao nivel de
paradigmas tecnolégicos no sentido de Dosi(1988), e como Freeman(1988) também
refere, que ocorram igualmente, inovagdes em métodos de gestdo e de organizacao,
para que as vantagens técnicas e ecomicas de um novo paradigma sejam claramengg
perceptiveis e concretizadveis. Sem estas, 0 input chave ndo transcendera o significado
localizado que tém inicialmente. Mas, quando o input se torna dominante, a sua
importancia é amplificada e, no quadro dos processos dinamicos da sua difusdo

social e econémica, acaba por "reescrever" as inovagdes técnicas € 08 arranjos em
termos de processos de gestdo, de organizagdo, e de caracter social; que serviram

de facilitadores e potenciadores, para a sua emergéncia enquanto factor chave. Neste
quadro, pode-se afirmar que sdo ndo s6 0s individuos que s&o criativos, os sistemas
também o sdo, como refere Stacey (1994a), ou como afirmam Cohen & Stewart(1994),
o cruzamento de campos generativos serd indutor de inovacao, independentemente das
vontades e intencoes dos agentes neles presentes. Apesar de se reconhecer que a
inovacao ocorre no context6 de organizagbes empresariais, individualmente
consideradas, ou de networks de organizactes empresariais (Hausler, et al.,1892),
embora as motivacdes destas colaboragdes estejam sobretudo ligadas & partilha de |
custos e beneficios na aquisicdo de capacidade técnica, ndo a geracdo de inovacéo
prépriamente dita (Gonc;.alveéﬂ 994). A légica do processo, contudo, transcende o
dominic interne e a "vontade" de qualquer empresa individual, como se infere do
modelo de Abernathy & Utterback (1988) e das posicdes de Dosi(1988) e de
Freeman{1988). Mas, n3o deverd, a localizagdo da causalidade ser colocada no meio, nc
sentido de Hannan & Freeman(1977). Porque, como referem Abernathy & Clark(1988)

os préprios ecosistemas, serdo estaveis por algum tempo mas sujeitos a subversdo do
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seu equilibrio, pelas ac¢bes de novas empresas que entram na competicdo. E, que se
posicionam através de novos produtos radicalmente diferentes. Estas novos
competidores podem, inclusivamente, ja desenvolver actividade noutros sectores
econémicos, mas por via de inovacéo tecnologica de produtos ou de processos, podem
procurar posicionar-se em novos ecosistemas, alterando a ldgica da competigdo que se
processou até ai. "lnovagéo e transformacdo sdo termos que descrevem ndo so a
mudanca, mas estados de alterabilidade, isto é uma capacidade interna de mudanca
continuada.” (Stacey,1994a:23). Esta propriedade interna de um sistema (empresa,
ecosistema, ou sistema econémico ) s6 se revela quando os sistemas operam proximo
da margem do caos - na area da instabilidade limitada. Na fronteira do caos, os sistemas
mudam e podem ser mudados, 0 novo emerge em parte por forga de propésito
anteriormente expresso por individuos, grupos e organizacGes, em parte de forma
auto-organizada, imprevisivel, ndo intencional, sendo os padrGes anteriores de
comportamento destruidos neste processo creativo {Schumpeter,1934), e substituidos
por novos padrdes que podemos chamar "designs dominantes” (Uterback, 1994}, ou
paradigmas tecnoldgicos (Dosi, 1988) eventualmente escalando e assumindo proporcoes
e dinamicas tais que rapidamente extravazam os limites do sistema em que foram
gerados para, contaminar e subverier 0s ecosistemas na sua margem e eventualmente
todo o suprasistema em que; se integram, falariamos, assim, de paradigmas técnico-
-econémicos (Freeman & Perez, 1988). Neste sentido, pronuncia-se Allen (1988),
assinalando o caracter cadtico da evolucdo econdémica, a emergéncia dos fendmenos
descritos, como a ruptura com um atractor antigo, e a nova convergéncia do sistema

»

pela presenca de um novo atractor. Do ponto de vista da ciéncia da complexidade,
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0S processos anteriormente, implicam que todo o supra-sistema esteja no estado

de instabilidade limitada. S6 neste estado, serd possivel superar as forcas de inércia
presentes, decorrentes dos efeitos de lock-in de anteriores convergéncias. O processo
de mudanca de paradigma técnico-econémico, por exemplo, sendo auto—organizadoﬁt‘,“
podera ser conceptualizado como o resultado n3o intencional das interacgdes que
ocorrem numa mega-network informal, em que as expectativas e propésitos de cada
agente estardo mais direccionadas para a partilha dos meios de accdo, para a aquisicao
de pequenas vantagens contextualizadas, e para alcangar pequenas metas . As
caracteristicas deste mega-processo, nao deverdo ser, fundamentalmente, distintas
das caracteristicas que se observem ao nivel de um processo de inovacéao localizado
numa empresa concreta, deverdo mésmo ser similares, se o postulado da

fractalidade dos sistemas for verdadeiro. E no quadro destas perspectivas, que se pode
debater o conceito de Sistema Nacional de Inovacdo(Lundvall, 1988,1992).

Se para 0S processos e para as suas dinamicas existem ja modelos de conceptualizacao
e analise, faltava uma categorizagdo dos diferentes papéis desempenhados por
diferentes agentes e dos diferentes contextos, em que 0S agentes contribuem para a
ocorréncia destes mega-processos. Lundvali(1 992) define um sistema nacional de
inovagdo como um quadro ideossincratico existente numa nac@o, ou regides, que se
expressaria nos seguintes padroes : as formas dominantes de organizagdo das
empresas, os tipos dominantes de relagOes inter-empresas, 0S papéis do sector
publico, o quadro institucional do sector financeiro, a intensidade de I&D e a
organizacdo do esforgo de 1&D. As percepcdes, atitudes, expectativas e valores
partilhados e dominantes exjstentes no quadro desies agenies € nas suas formas de

I

de relacdo e cooperagdo, podera explicar 0s contextos em que acontece a
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producdo, utilizagdo e difus3o de inovacdo.O conceito de SNI, é visto como um
operador do potencial esforco integrado de inovacdo, a nivel nacional, e nio no quadro
de politicas governamentaig sectoriais. E perspectivado, ndo no sentido da manipulagao
de variaveis com um fim pr'eciso, dado o caréacter auto-organizado e imprevisivel dos
processos, mas no sentido da gestdo dos contextos. Isto &, os processos de inovacao
ocorrem nas empresas, mas, 0S outputs destes processos interagem em clusters de
forma ndo intencional, o que conduz a amplificagéo e reforco dos seus potenciais
colectivos, eventualmente ;ntrando em ciclos virtuosos que conduzem a convergéncias
e lock-in sob a forma de novos paradigmas. A partida, ndo se pode dizer que esta ou
aguela inovacdo em particular conduzirdo a constituicdo de um novo input chave, ou
mesmo mais modestamente & emergéncia de um design dominante ao nivel de um
produto ou processo de preducdo, contudo, podem-se reconhecer e tentar antecipar,
embora de modo subjectivo, padroes cumulativos e auto-reforcados de potenciais
desenvolvimentos (trajectérias promissoras de evolugdo tecnoldgica - NOVOS materiais
ceramicos, biénica, biogenética, residuos solidos, etc.). Pode-se utilizar o conceito de
SNi, como possivel preditor da localizacdo para a emergéncia destes novos paradigmas,
ou como operador para moldar as condicbes - 0s sistemas cadticos sio muito sensiveis
as condigdes iniciais- que explicam o desenvolvimento de capacidades de inovagao -
capacidade de absorgéo, capacidade de exploracao e capacidade de geragdo de
inovacao tecnoldgica (Gongalves, 1994). Neste ambito, ndo sendo 0s processos
coniroléveis, sabe-se que as populagGes de potenciais geradores e disseminadores de
novas tecnologias e de novas ondas de oportunidades de inovacao, podem ser

caracterizadas, e padronizados os contributos de diferentes agentes neste processo em
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termos de recursos técnicos e financeiros, de capacidade de aprendizagem e de
experimentacdo, de estruturas e de direccdo do esforgo de aquisi¢céo de novas
capacidades de C&T. A perspectiva tedrica, deste conceito, implica que as nagdes ou
regi6es ndo desempenham papéis semelhantes nos processos descritos, quer dizer,~os
campos generativos possuirao geografias precisas. Apesar do quadro da competi¢édo
internacional e global, em que se assiste a mundializacdo da competicdo e ao
surgimento de empresas verdade‘ir‘amente trans-nacionais (Grupo de Lisboa,1994), a
localizacdo da producéo do '§<now~how complexo parece ter, ainda uma base nacional
(Granstrand, 1993), quer proprietaria quer de localizacdo geogréfica propriamente dita.
Ora, se conciliarmos este facto com a apreciacdo de deWoot{1990), que afirma que a
caracteristica saliente da competicdo industrial, actualmente, no que designa por meta-
industria, se situa no seu caracter de conhecimento intensivo, conduzindo a que a
despesa com os salérios do pessoal de 1&D, e demais técnicos de departamentos ligados
& concepcdo de novos produtos, suplante a remuneracdo e despesas de capital, e, isto,
apesar da tendéncia para a reducdo de pessoal nos departamentos funcionais
tradicionais, poderemos avaliar melhor a importancia do conceito de SNL. Os processos
de auto-organizacdo explicardo a emergéncia de novas formas de convergéncia dos
sistemas econémicos, mas as empresas de alguns estados, em particular,
desempenhardo um papel mais relevante no surgimento desses processos, e na
recolha dos beneficios financeiros e de posicionamento no mercado. Talvez se possa
neste ponto, retornar ao modelo de Kline & Rosenberg (1986). Uma vez que permite
categorizar as direcgbes e as interaccGes ao nivel da empresa individual, e de um caso
particular de processo de inovagao, com diferentes niveis e naturezas do seu meio

envolvente - mercado, instituicdes de C&T, e, com ciclos de aprendizagem, modos de
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aquisicdo de conhecimento, estratégias de decisdo e natureza dos efeitos de
retro-alimentacdo. Do ponto de vista da anélise da inovacéo e da sua gestdo numa
firma, o modelo de Kline & Rosenberg possui evidentes pontos de contacto com as
abordagens da ciéncia da complexidade, uma vez que se pode introduzir a presenca
de feed-back positivo, estratégias de decisao ﬁéo racionais num modelo que ja
recusava a linearidade. Possibilitando a categorisacéo da Io.calizagéo das accoes,

a direccdo destas, a natureza dos seus efeifos, e a natureza e dimensao das retro-
-alimentacdes no sistema. Possibilita Qma interessante relacdo com o macro-modelo
de Lundvall, no sentido em que possibilita a analise de casos, que pdderéo descrever
a nivel micro, a natureza do papel das‘diferentes organizacGes que intervém em

processos de inovacao.

!

Em face desta discussdo, que conclusdes se tiram para as organizagdes individuais?
Dados os constrangimentos referidos, a impredicabilidade fundamental quanto aos
resultados dos processos, que implicagGes decorrem para a gestdo de processos

de inovacéo?

. O ponto principal em dischsséo é o de que " é o sistema organizacional, nao sé os
individuos que é creativo" (Stacey 1994a:24). Quando o sistema é empurrado

do equilibrio estavel para a fase de transicao chamada caos, entdo torna-se possivel
gerar uma variedade infinita (Stacey, 1991). Nio importa qudo creativos sdo 0s
individuos, se a organizacdo ndo estiver a operar perto da zona de instabilidade limitada
- caos, se a organizacao estiver inserida num ecosistema econémico estavel,

caracterizado pela maturidade, ou fase especifica (Utterback,1994) ancorado por efeito

de um forte atractor - um ramo de actividade cristalizada, operando no quadro de um
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paradigma tecnoldgico antigo, com designs diminantes ja estabelecidos e consolidados
a criatividade dos individuos sera anulada. Eventualmente, a expressao dessa
criatividade tomara forma no quadro de uma separacdo e criacdo de uma nova
organizacdo (spin-off), como aconteceu no caso da Apple em relagdo & IBM. O caos,
expressa-se sob a forma tensoes organizacionais de que sao exemplos as perspectivas
conflituantes, didlogos entre culturas contraditérias. O caos existe em organizacdes,
onde as estruturas hierdrquicas e de autoridade formal sio subvertidas por networks
informais onde se processa actividade politica e de aprendizagem complexa
(Argyris,1991,1994; Argyris & Schon,1978). Esta oposi¢do entre a estrutura
organizacional formal e as estruturas informais pode tomar a forma de sabotagem
impedindo , nesse caso a organizagdo de operar, ou pode tomar a forma de criatividade
e inovagdo. Em ambos 0s casos 0 comportamento do sistema sera cabtico, poderemos
reconhecer os padrées de irregularidades, mas, ndo podendo prever a forma especifica
dos resultados, mas sim a sua forma qualitativa. No primeiro caso a organizagdo seria
atraida para a instabilidade total,v ponduzirldo eventualmente & sua desitegracdo, no
segundo caso a organizacdo seria atraida para novas formas de convergéncia. O sistema
operaria longe do equilibrio‘;f porque, o resultado de qualquer dos comportamentos se
traduz na subversao do sistema, e ndo a sua reproducéo exacta.

. Outra das implicagfes, em termos de organizacgdo, é a de que "inovagao e

difusdo ndo podem ser distinguidas de forma significativa”(Aldnge et al., 1993).

Se o sistema funciona na margem do caos, a geragdo de novidade e a sua difuséo
reforgam-se mutuamente, conduzindo o sistema a uma nova convergéncia.

As prescricdes de Van de Ven (1288), Kanter (1988), e de Von Hippel (1988),
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ao prescreverem o envolvimento dos clientes em fases iniciais da concepcéao

de novas solucoes, implicam a presenca de feed back e circularidades, tornando
dificil, para um observador externo, compreender quem originou o qué. O produto
final, resulta de processos de aprendizagem-por-utilizar e de processos de
aprendizagem-por-fazer (Rosemberg,1982).

. Uma outra implicacdo, que. decorre destas abordagens, cﬁnsiste na unidade

entre inovacdo tecnoldgica e inovagao organizacional. Decorre da necessidade

de manter a empresa no estado de instabilidade limitada, que 0s processos de gestao
as formas organizacionais, os métodos e formas de aprendizagem terdo de ser
constantemente reformulados. Como Stacey (1993), afirma, o papel dos gestores
serd mais de intervencdo em tempo real do que de criagao de estruturas no sentido
classico atribuido por Koontz et al. (1984). Neste ambito, para que seja possivel

o estado em que os sistemas sdo geradores de variedade, sera necessario uma
inovacdo constante em termos organizacionais, para facilitar a producéo de

inovacdo técnica de produtos e processos. Esta posicéo, reforca e é consistente com
a premissa de Freeman & Perez(1988), quanto a necessidade de inovacdes em métpdos
de gestdo e rearranjos de estruturas organizacionais, como condicdo prévia facilitadora
da ocorréncia de paradigmas técnico-economicos. Posteriormente, 0 ;;apel subversor
desempenhado pelo factor chave de input, facilitar4 novas formas de inovagéo
organizacional, que por sua vez reforgaréo o impacto de factor chave. A circularidade
e feed back amplificativo sdo evidentes, nesta conceptualizagdo, inferindo-se

a ligacao de natureza entre e'gstas duas formas de inovacdo. Como Kanter (1988)
refere, algumas inovacgées tecnolégicas implicitamente requerem inovacdes

organizacionais para serem efectivamente aplicadas e produzirem os resultados
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para os quais foram criadas. Alange et al. (1993), no entanto, salientam a existéncia
de algumas diferencas significativas entre inovacdes técnicas e organizacionais.
Estas diferencas assentariam no caracter menos tangivel e sobretudo tacito do
conhecimento e das suas formas de transmissao, incorporados nas inovacoes
organizacionais; na auséncia de um verdadeiro mercado, que sirva de regulador

e validador para estas inovagdes, uma vez que sio sobretudo produzidas para
consumo interno. Uma taxomomia destas diferencas, nao existe ainda. Como se afirmou
na capftulo 2, a maior parte dos estudos elaboracdos nesta area, referem-se &

difusdo e adopcédo de inovacdo organizacional (Wolfe,1994), ou de inovagéb técnica
(Gattiker,1990) nas organizagdes, mas nao & produgao daqueles tipos de inovagao.
No quadro destes estudos, o énfase tem sido colocado nos processo politicos (Frost &
Egri,1994), ou nas tipologias de resisténcia a inovacdo (Katz & Allen, 1988) ou ainda
mos papéis particulares de%empenhados por facilitadores de inovagao (Howell &
Higgins, 1990). Aparentem‘ente a linha de conceptualizagdo aberta por Burns

& Stalker {(1961), foi largamente ignorada, neste aspecto; Aladnge et al. (1993),
salienta que uma questdo essencial na‘produgéo e difusdo de inovacéo organizacional
consiste na necessidade de aprendizagem complexa, porque dado o caracter difusc e
tacito deste tipo de inovacdo, as formas de aprendizagem por fazer e por usar, sdo
muito mais sensiveis a percep¢des, expectativas e interesses pessoais e grupais.

Uma ultima implicac@o, consiste premissa de que, num quadro de incerteza e
impredicabilidade, dotar a empresa de capacidade de aprendizagem complexa,

significa também, a criacdo de disponibilidade de capacidades de 1&D. Nao sera

indiferente a posicdo de cada empresa num processo de emergéncia com efeitos
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como os tipificados anteriormente. Se a empresa néo dispuser de cépacidade de 1&D,
faz a opcdo de assistir & evolugdo e a sofrer e receber as suas consequéncias.

A disponibilidade de estrutras e capacidades de 1&D, coloca a empresa em dimensdes
especiais de competicdo, como sejam as decoirentes de direitos de propriedade da
inovacdo, abrindo a possibilidade de negociar em tecnologias e n3o s6 em termos de
produtos (Teece,1 988)(Pap;';as,1 988). Por outro lado, possibilita 0 aumento de
capacidade de "interpretac;éo“ do sentido das evolugdes em curso, permitindo ainda a
empresa ser parceira de networks, através das quais pode partilhar os custos e
beneficios de aquisicdo de competéncias técnicas, colocando a empresa na posicao
estratégica de, desenvolver solugdes, sobre as quais proprietaria, e ndo limitar- se a
adquirir produtos finais (KayZ 1988).

As "prescricbes" que se podem deduzir destes quadros de premissas, quanto a
gestdo da inovagdo de novos produtos, reflectem, necessariamente, o caracter

de novidade destas posigdes, pelo que serdo, porventura, ainda demasiado focalizadas

nos parametros de enquadramento dos processos:

{i). Aquisicdo de capacidades de aprendizagem complexa:
. dotar a empresa de estruturas e meios de experimentacgdo, ensaio e teste, nos
dominios centrais das suas competéncias, mas de igual modo, em dominios
em que se espera, ou se configurem, a emergéncia de solugdes alternativas.
. promover a construcdo e difusdo de "agendas" dinamicas sobre ideias e tendéncias
de mudanca tecnoldgica de produtos e de processos, e de mudanca organizacional
. promover, na empresa, seminarios com consultores e investigadores externos

que se enquadrem em , e defendam, perspectivas divergentes.
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. promover a difusdo e discussdo de resultados de auditorias de projecto.
(ii). Flexibilidade estrutural
. estabelecer lagos institucionais com clientes, promovendo a cooperagao entre 0s
sectores de 1&D da empresa e os departamentos técnicos ou de compras dos
clientes.
. incentivar a participagao dos recursos humanos em networks informais internas
e externas de caracter cientifico e tecnalogico.
. promover e facilitar a existéncia de processos de comunicacio inter e intra
departamentais.
(iii).Lideranca i

. ndo procurar a consisténcia e unicidade, ndo procurar resolver conflitos de

perspectivas.

. a perspectiva destas correntes implica que o papel do lider, qualquer que seja
a sua posigdo hierarquica, & fundamental, nomeadamente pelos papéis que possa
desempenhar enquanto facilitador de comunicacdo, no seio de networks informais,
e como facilitador de didlogo entre perspectivas divergentes. De um modo geral
decorre das premissas expostas, que 0 papel do lider ndo sera propriamente um
de direccdo e controlo, mas de facilitador e intérprete. Os papéis do lider poderao
ser analisados no quadro das categorias estabelecidas por Mintzberg(1973), que
coloca o lider como actor, como facilitador, como decisor em tempo real, como
simbolo, e‘néo como planeador e designer de estruturas de processos de
execucdo e de controlo. O papel do lider sera central se equacionarmos a sua

intervencdo na gestdo da tensdo que existira necessariamente entre a légica dos
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negdcios correntes e a da criacdo de novas categorias de variedade. Tal como,
sera crucial na qustdo da avaliacdo de projectos. Uma vez que, no quadro da
recusa da utilidade e de practibilidade das previsbes monetarizadas sobre o

valor futuro das decisdes, ficardo de parte como critérios de avaliacdo, os métodos
normais de actualizacdo do valor esperado, como exemplificadas por Twiss (1 992),
tornando-se o processo, marcadamente, politico (Stacey,1993). Turton{(1991)
alids, argumenta que mesmo na aplicacdo de critérios e métodos de racionalidade

econémica o processo é ja basicamente de cariz politico.

(iv). recrutamento de pessoal

_Carlsson et al.(1991) categorizam o tipo de aprendizagem & de pensamento
necessario em laboratérios de 1&D. O modelo implica a presenca de tipos
diferentes de pessoas do ponto de vista cognitivo, no sentido de Kirton(1980),
uma vez que o ciclo de acééo—aprendizagem de Carlsson et al. {1991) se
caracteriza pela transi{{:éo entre as fases de; pensamento divergente - assimilacao -
convergéncia - acgdo. As histdrias de sucesso de produtos como o Post-it (Nayak
& Ketteringham,1991) e da fotocopiadora (Pearson,1991) ilustram a existéncia de
dois tipos de actores. O sucesso parece estar relacionado com a associacao entre
dois tipos de pessoas,, cujos papéis podem ser categorizados em termos da
associacdo entre o inventor - capaz de pensamento divergente e criatividade, no
sentido de Woodman et al.(1994), e um - product champion capaz de pensamento
convergente, que perspectiva o novo produto como negacio.

De acordo com a posicdo de Dosi (1988), se o paradigma tecnolégico funciona

como um esquema de busca, entdo as empresas beneficiariam em recrutar
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pessoas, que se enquadrassem em diferentes modalidades de busca, 0 que

é alias implicado pelas posicoes de Van de Ven(1 988). Se o modo normal, de
decisdo dos seres humanos é incremental (Quinn,1991)(Dosi, 1988), e
contextualizavel, no sentido em que estara ancorado ﬁum dado modelo, que se
inscreve numa dada trajectéria de procura de solugdes e de problemas,

( path dependent - Dosi,1988), porque é condicionado 4 partida pelas suas
limitagGes cognitivas e por disposi¢Ges para 0 enviesamento decorrentes da
necessidade de proceder a categorizagoes redutoras como forma de reduzir a
incerteza, entdo para além de pessoas diferentes do ponio de vista de Kirton{1980)
sera necesséario recrutar pessoas com diferentes formacdes técnicas e cientificas,

para que a informagdo ndo seja tratada de forma unitaria e redutora.

o —.
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7. CONCLUSOES E IMPLICACOES PARA
FUTURAS INVESTIGACOES
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7. CONCLUSOES E IMPLICACOES PARA FUTURA INVESTIGACAO

Inovacdo, constitui um processo, aparentemente, complexo quanto 4 natureza,

4 direccdo, e aos mecanismos que o constituem , aos que contribuem para 0S seus
efeitos, e aos'que contribuem para a sua utilizagéo e difusdo. Até agora, foi objecto
de andlise de disciplinas, com orientacoes diversas. Como Tornatzky et al. (1983:47)
constatam:" tem havido poucas tentativas de trabalho interdisciplinar genuino neste
campo, através do qual os resultados empiricos e esquemas conceptuais possam ser
integrados. Abordagens disciplinares diferentes, raramente sd0 empregues por um
unico investigador no ambito de um projecto individual.” De uma forma geral, ainda
gue localizada no ambito da questdo da gestédo de inovacao em novﬁs predutos,
procurou-se tipificar as abordagens diferentes, porventura conflituantes que ’existem.
A questdo da inovacéo € vasta e, de facto, rica, quanto ao foco, nivel e orientagbes da
analise e conceptualizacdo. O seu estudo envolve, necessariamente, os contributos de
areas tdo diversas como as da psicologia social, da psicologia econémica, do
comportamento organizacic;inal, da psicologia cognitiva, da gestdo empresarial, da
economia, da engenharia e'da sociologia. No sentido de propor uma moldura para o
debate, conducente é criacdo da disciplina de inovacdo organizacional, sugerem-se 0S

seguintes principios:

. A producdo de inovag&o € um fenémeno que ocorre no contexto das organizacoes,
em particular e sobretudo, das organizaéées empresariais.
A motivacdo na base da ocorréncia de inovacgao, consiste na necessidade de
sobrevivéncia das organizagdes que S0 validadas no mercado pelo valor que

produzem e oferecem.
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A inovacdo, surge deste modo, como um processo de "resposta a um estimulo

ou para atingir algum objectivo instrumental” (Tornatzky et al.1 983:99), por parte
de uma organizacdo posicionada num qualquer meio envolvente, em contexto de
concorréncia por recursos escassos pelas preferéncias dos consumidores.
Inovacédo, consistira, neste quadro, numa resposta possivel a alteragOes percebidas
no meio, ou alteragcfes que a empresa pretende introduzir com 0 propésito de obter
vantagens competitivas. ‘

'.

A produgdo de inovagdo € realizada por seres humanos, em contextos

organizacionais, e consumida por outros seres humanos em contextos organizacionais

ou individuais e sociais.

O processo de produgdo de inovagdo é complexo, e envolve aspectos diversas:
de racionalidade econémi'éa, técnica e cientifica, de natureza politica, de natureza
cognitiva, de natureza emocional, e em dimensdes individuais, e grupais.

O processo & sensivel as expectativas, motivagoes, emocdes, atitude e acgdes,
individuais ou grupais, daqueles que nele participam, e/ou serdo directa ou
indirectamente por ele afectados, dentro da organizacdo ou mesmo fora desta.

O processo requer a flexibilizagao das estruturas de comunicagao, das normas e
regras gue existam na organizagao, e, ainda a disponibilidade de, e acessibilidade a
meios técnicos de experimentacdo, ensaio e teste, € conhecimentos e informagdes
que existam na organizagao, ou que possam ser adquiridos de modo formal ou

informal no meio préximo da organizag@o, em regime de cooperagdo com outras

organizacdes empresariais ou de producdo de conhecimento técnico e cientifico.
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O sucesso do processo requer simultaneamente a flexibilizacdo dos procedimentos

na fase conceptual, e a formalizagdo, ordem e consisténcia dos processos na fase

de implementacao.

O processo envolve 0 consumo de recursos escassos, sobretudo de caracter

financeiro, cuja produtividade é dificil de quantificar.

As caracteristicas fundamentais do processo de producdo de inovacdo so:

a incerteza quanto aos fins e aos meios, e a complexidade presentes.

O processo de inovacdo pode ser encarado como um processo de aprendizagem,

em que os conteudos estdo crescentemente conectados com as actividades

cientificas que decorrem fora oLl'em paralelo 4s actividades da organizagao,

o porcesso de aprendizagqm decorre maioritariamente de forma cumulativa e dirigida
.

por esquemas pré estabelecidos e partilhados de busca, o método de a_prendizagem

caracteriza-se péla presenca de modos de aprendizagem por-fazer, por-usar

por-procurar, e o conhecimento produzido, durante o processo, tem scbretudo um

caracter tacito, logo frégil.w

A inovacdo, traduz-se numa ruptura com quadros anteriores de estabilidade, das

relacbes entre partes de um todo quer organizacional, quer social e econdémico.

A inovacdo possui propriedade cumulativas e multiplicativas, conduzindo a resultados

amplificados no contexto de supra-sistemas, distintos dos objectivos que estavam

presentes na intencionalidéde expressa, em cada inovagao individuaimente

considerada, que no maximo procuraria estabelecer um standard (design dominante)

vdalido no contexto de um sistema particular e rigorosamente definido.
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A inovacdo, neste ambito, pode conduzir 4 subversdo de sistemas distantes

daquele em que foi gerada, provocando a convergéncia destes para novas formas

de equilibrio efémero.
Estas caracteristicas estardo presentes em quaisquer processos de inovacao, sejarq de
produto, de processo, de sistema segundo a classificagdo de Freeman (1982),
tecnoldgicos ou organizaci?nais, em sgctores industriais ou de servigcos, e estardo
presentes na fase de concépc,:éo e na fase de difusdo, na perspectiva da organizagao
que as promovem, e das organizacGes que as adoptam. Estas premissas permitem
colocar questées importantes quanto ao problema da gestdo da inovagao, e implicam
a conducdo de mais investigacao em.pirica, porventura seguindos outras metodologias
e outros enquadramentos quanto as hipéteses a colocar e a testar. O carécter
completamente deterministico e programavel do processo parece poder ser
posto de lado, mas a sua substituicdo por formas fluidas de hiper-flexibilizacao
organizacional ndo se coloca sem problemas. Se a sobreposi¢ao de fases e a
pressdo para a redugao temporal dos processc;s sd0 uma necessidade crescente,
também a integracdo e alguma consisténcia com as restantes actividades da
organizagdo colocam problemas que dificilmente serdo resolvidos apenas pela liberdade
absoluta de accdo de recursos humanos cuja motivacdo é essencialmente de caracter
intrinseco. Colocam-se ainda questGes essenciais no aspecto dos processos de
aprendizagem e de busca, tambam neste campo existem visOes opostas. A aquisi¢cdo
de solucdes sera feita de modo néo ergédico, parece que os individuos e as equipas de
projecto ndo procedem a monitorizacdo do stock de conhecimento testando alternativas
que sdo configuradas na base de diversos modelos de forma perfeitamente asséptica er

relacdo a esquemas pré-concebidos, no entanto existem inovacdes de caracter radical,
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as quais parecem implicar a existéncia de modos de aprendizagem complexa, que

embora nao impliquem a dir'gcc_:éo de um modo racional de busca, implicam a capacidade

de pensamento divergente que além da aquisicdo da solugéo para o problema,

promove a revisdo do modelo que enquadrava a procura de informacao.

O papel do lider constitui um outro ponto em que as posi¢goes conflituantes

implicam a necessidade de maior investigacdo, se a taxonomia dos papéis dos

diferentes actores esta rela{ivamente clara (Tornatzky,1983), os papéis do lider,

variam entre o decisor racional de afectagdo de recursos, e uma espécie de heroi
visionario, sendo provavel que tenha de ser um pouco de ambos, é necessario
proceder a uma descri¢cdo dos contextos em que devera ser mais de um do que de
outro. Dado o carécter especial deste processo, se sé rejeita a simples extenséo dos
métodos utilizados na conducao das actividades "normais™ para esta area em que

a criatividade substitui a andlise, a ruptura substitui a reproducdo, a verdade & que

as alternativas sdo ainda pouco coerentes, no sentido de constituirem uma alternativa

que de forma integrada procure responder 4s questdes colocadas pela necessidade de

eficacia e de eficiéncia na utilizacdo deste modo de posicionamento competitivo das
empresas.

Neste quadro, propdem-se, como caminhos possiveis de invetigacgdo, os seguintes:

. Com base na categorizagdo de Pearson (1 991) procurar estabelecer que discriminantes
existirio em cada quadrante do modelo - que maodos decisionais, que tipos de
aprendizagem existem, que condicdes explicam a recolocacéo de problemas entre
quadrantes, que papéis de'sempenham os actores, que processos de comunicacao,

que tipo de modos de procura de informacdo, que processos formais e informais,
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que papel para os objectivos e critérios supra-ordenados, que tipo de pessoas
do ponto de vista das categorizacGes de Kirton (1980) e de Woodman et al. (1994),
que sequéncia e direcgéo‘!de actividades, que critérios de avaliacdo e seleccao
sio efectivamente utilizados, que mecanismos de defesa e de reducéao de ansiedqde,

que processos de negociacéo interna, € que disponibilidade de meios e recursos.

_ A dificuldade deste propdsito de investigagdo, coloca-se na questdo de categorizar

& partida urm processo cormo pertencente a um dos quadrantes. A questdo estara

em acumular um numero de casos, suficiente, que permita 4 posteriori discutir a sua
classificagdo em cada quadrante. E claro que esfe processo é moroso e implica um
periodo de investigago diferente, dos seguidos em termos de questionarios enviados
por correio seguido de entrevistas de aprofudamento, mas serd a unica via para evitar
os problemas identificados por Rosemberg (1982) e Tornatzky (1983) e Mintzberg
(1994), da reconstrucdo e da reafirmacao.

Adipionalmente, dever-se-a posicionar o modelo de Pearson no quadro das fases
identificadas por Abernathy & Utterback (1988), por forma a verificar a presenca dos
quadrantes em cada fase e a procurar categorizar os resultados das investigacoes em
termos de possiveis discriminantes que provenham destas fases, nomeadamente a

presenca dos factores diferenciadores e das diferencas postuladas pelo modelo de

Abernathy & Utterback.

. Uma abordagem complementar , a tentar seria a de utilizar os modelos de Lundvall

(1992) e de Kline & Rosenberg (1986) no sentido de caracterizar o SNI, e categorizar
processos de inovacédo, integrando-os a nivel micro com as abordagens de Pearson,
a nivel meso com as abordagens de Utterbak, e a nivel macro com as abordagens de

Freermman e Dosi.
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Os estudos deste tipo seriam longitudinais, mas no sentido de Latour & Woolgar
{1986) ou de Mintzberg (1973), de observacio, e ndo de medicdo escalar de varidveis.
A metodologia seria a de recolha documental, elaboracdo de diarios de observacoes,
de gravacdo de entrevistas nao estruturadas com diversos actores em diversas fases
do processo. A vantagem de nao se saber antecipadamente do sucesso ou iNSUCEsso
do processo seria a de registar, com certa assépticidade, os discriminantes verdadeiros

f

do resultado do processo.

A acumulacdo de casos, dadas as dimensodes de anélisg pretendidas; comparagao entre
os quadrantes, por fase do ciclo de vida das empresas, entre empresas de baixa e alta
intensidade tecnoldgica, com ou sem Sucesso econémico da inovacdo, dificilmente,
contudo, poderd ser feita sem recurso a equipas de investigagdo, para que 0s
resultados da investigacdo possam ser estatisticamente relevantes, e se possa
reclamar mais do que valor argumentativo. Mas, ainda que se permanega nesse nivel
uma abordagem deste tipo, permitira no minimo recolocar as questdes cuja analise se
propde. As consequénciaé deste tipo de investigacgdo, teriam um interesse inegavel
para a contribui¢cdo de respostas para o problema da gestdo da inovagao.

Num outro plano, decorrem as questoes ligadas ao Sistema Nacional de Inovacao,

cuja caracerizacdo parcial, referente as variaveis empresariais do sistema, poderiam

parciaimente ser deduzidas
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\terior, e a partir de estudos do tipo
realizado por Jesuino et al, {(1990) sobre a natureza das motivacGes e do espirito
empreendedor dos empresarios portugueses. As implicages institucionais, deste tipo de
abordagem, embora fora do ambito deste trabalho, ndo podem deixar de ser

sumariamente referidas. Se os processos descritos no ponto 6.2, possuirem,
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efectivamente, o cardcter de fenémenos de tipo cadtico e auto-organizado, entdo

a direccdo da politica dos governos devera ser, no minimo, também, no sentido da
dotacdo de capacidades criticas de mudanca, que se produzem sobretudo ao nivel da
aquisicdo de capacidades de aborg¢ao tecnoldgica, de criagdo de inovacéo e de
exploracdo desta. O processo sera, contudo, ndo progamavel, pelo que a intervengao
ao nivel das variaveis do sistema, deveré ser no sentido da intervencdo sobre 0s

meios - criacdo de parque de ciéncia e tecnologia, reforgo das capacidades de
investigacdo e experimentacao universitaria, e de incentivos & cooperacao inter-
empresas nacionais € com 0s outros intervinientes nos sistema e na partilha de riscos.
Neste quadro, e no quadro do paradigma da complexidade, serd interessante constatar
que o comportamento "egoista“ das organizacdes que competem, individualmente, no
mercado pela validacao e adéréncia dos seus produtos, e com esse propdsito melhoram
e alteram quer so seus produtos, quer 0S processos do seu fabrico, quer os sistemas de
gestdo das suas actividades, conduz a consequéncias ndo intencionais que resultam

de interaccées de caracter auto-reforgado e amplificado. O que é curioso é que estes
efeitos multiplicativos parten;, aparentemente, de accGes de caracter cumulativo e
auto-referentes no quadro de trajectérias precisas, que sdo reguladas poyr esquemas
reducionistas e pré-estabelecidos. A necessidade de reducdo de incerteza, e
incrementalidade gerardo deste modo complexidade e novas dimensdes de incerteza.

A busca de consisténcia "melhorada” gerara rupturas ndo intencionais. Estes processos,
eventualmente poderdo conduzir, o sistema-pais a aquisicdo de capacidade de

que alguns dos agentes-empresas, se tornem actores € nido meros clientes de inovagao.

No entanto, as abordagens provinientes destes novos "regimes” cientificos, tem ainda
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muitas questdes por resolver. Nomeadamente, ao nivel dos processos de auto-
organizacdo, é necesséria uma maior categorizagdo quanto @ sua natureza, quer no
quadro organizacional, quanto a papéis desempenhados, quer quanto as formas e aos

factores estruturantes das networks internas, bem como como nes quadros inter-

W

r

organizacionais, no contexto de Sistemas Nacionais de Inovacéo, e supra-nacionais. £
necesséria uma maior categorizacdo das formas de actividade e papéis do lider,
nomeadamente na intervencdo de conciliagdo entre a necessidade de variedade e
criatividade e de controlo, entre a necessidade de diversidade e irregularidade e a de
consisténcia e ordem. De igual modo, terd de se proceder a uma maior explicitacao
ao nivel das condicdes e ligagbes entre inovagao organizacional como produto de
aprendizagem complexa e a produgéo de novidade. Ligacdo que é apresentada quer
como pré condicdo da ocorréncia da ultima mas como factor de sobrevivéncia das
organizagGes, num estado de instabilidade limitada, as formas de subvers&o das
estruturas formais pelas redes informais, & apresentada como propriedade do sistema
organizacional, mas a conceptualizagdo é ainda demasiado fluida. Finalmente, aquela
que parece vir a ser uma dif'iculdade tedrica importante, a fractalidade dos sistemas.
A assumpcédo de auto—similéridade presente num supra-sistema e nos seus subsistemas,
implica a demonstracdo desse efeito. Esta demonstracdo, requer em primeiro

lugar a modelizagdo matematica dessa propriedade, mas implicara uma dificuldade
importante, a das escalas puderem ser consistentes aos diversos niveis de agregacao,

e posteriormente, a validagéb empirica das hipdteses, ndo deixara de colocar

dificulades de mencr monta. Por enquanto, apesar da seducdo das premissas,

a concretizacdo de modelos e de investigagoes neste quadro parece ainda distante.
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Inovacdo é uma designagdo, ainda pouco precisa. Sob o conceito de inovacao
abrigam-se fenémenos que ocorrem a niveis diferentes de agregacdo. Esta-se, por
enquanto, longe de uma taxonomia de genotipos e fenotipos de inm/ac;éo. Mas, em
lugar de cada disciplina prosseguir as direccdes de busca até agora seguidas,
parece ser aconselhdvel a tentativa de uma abordagem mais integrativa. Esta abordagem
a nivel da organizacao - empresa, parece ser possivel, com os contributos das escolas
de psicologia social, e de comportamento organizacional, das escolas de gestdo e de
economia da inovacdo e da tecnologia, e das escolas de gestdo que adoptam

i
abordagens nao normativas e preferem as orientacdes empiricas as modelizacoes
tedricas puras. No entanto, as premissas de partida, deste debate, nao poderao ser
exclusivamente aquelas do paradigma vigente, devendo-se debater as questdes também
no quadro das novas correntes da teoria da complexidade, que na auséncia de melhores
promessas, pelo menos impiica uma atitude de maior humildade perante a realidade, e a

perante a certeza das possibilidades dos seres humanos controlarem de forma tdo

segura e auto-suficiente o meio envolvente social e natural.
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8. ANEXOS
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ANEXO I

MODELO DE CRAWFORD

In Crawford, C. M.(1991). New Products Management. 3rd. Edition.
Boston: lrwin. pp: 26, 29,31,32,34.

o .
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O PROCESSO DE INOVAGAO DE PRODUTO, PARTE A: O PLAMEAMENTO ESTRATEGICO

FASE DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO

PLAHEAMENTO DE CONDUGAOQ DE ANALISE PLANEAMENTO
MARKETING EM ESPECIAL DE EMPRESARIAL EM
EXECUGAO PLANEAMENTO EXECUGAC
AUDITAR MERCADOS RELEVANTES
AUDITAR RECURSOS INTERWNOS DA EMPRESA
v
COMFILAR E DEDUZIR 3UGESTOES FARA ACTIVIDADES DE THOVAGAO DE PRODUTO
EXPLORAR EXPLORAR RESPOMDER A RESPONDER A
RECURSGS ROGVGS SGLICITACOES SOLICITAGOES
SUBUTILIZAGTS RECURSCS EXTERNAS INTERNAS
TECNICOS DESGOBERTAS TECNIGAS ALTERAGUES CvP TITH ABES /DONDS
FINAHCEIROS AQUISIGOES NECESSIDADES GONSUMIDOR PLANOS GESTAO TOFO
PRODUTOS DIVERSIFICAGAO MERCADOS REGULAMENTAGTES FLANOS GESTAO DE
MERCADUS . OUTRAS EXOGENAS UNIDADES ORGAMIZADAS
1 | { {
v v v . v

ESTUDAR A SOLICITAGAO
£ COMFIRMAR PAPEL PARA
INGVAGAD DE PRODUTO

l

v

ESTUDAR A
SOLICITAGRO E

CONFIRMAR A AMEAGA

ESTUDO DO REGURSO E SUA CUIDADOUSA
DEFINIGAO

} !

SUFRAGIO DE NOVAS OPORTUNIDADES DE PRODUTO VALIDADAS

v

! FILTRAGEM DAS OPORTUNIDADES

REJEITAR AGUELAS QUE CONFLITUAM COM A ESTRATEGIA DE INGVAGAQ DE PRODUTO EM EXECUGAQ
INVISAVEIS TECHICA QU ECOHGMICAMENTE

REJEITAR AQUELAS GLARAMENTE

v

l | ,

INOVAGAG DE HNOVO
, 4 OFORTUNIDADE

ARRAMJAR UMA AGTIVIDADE EM EXECUGAD
ONDE A OPORTUNIDADE SE AJUSTE




O PROCESSO DE INOVAGHQ DE PRODUTO, PARTE B: IDEAGARO

FASE DE IDEACHO
i

PREPARAR IDERGAT

S FASES DE IDEAGAC E FILTRAGEM

IDENTIFIGCAR OU ESTABELECER UMA £QUIPA OU WOCLEOD PARA A %
TREINAR OU PREPARAR A EQUIPA DE IDEAGAO

IDENTIFICAR SE UM PRUBLEMA ESPECIFICO FOI IDENTIFICADT

!

IDENTIFICAGAC DO PROUBLEWA

CONTACTOS DE ROTINA COM O MERCADO
AMALISE DE PROBLEMAS
ANALISE DE CENARIGS

-

?

I0EAGAC NAO ESTRATEGICA EM ANDAMENTO
POR PARTE DE GESTORES DE PRODUTO QUE
SE RELAGIONAM COM ESTE PROJECTO RESOLUGAOC DE PROBLEMA

EGQUIFA DE IDEAGAG DE FRODUTO
ENGINEERING E I&D
CREATIVIDADE GRUPAL

. ]
v v
AN
IDEIAS FORMECIDAS POR GLIENTES, SONDAGEM FORTUITA
EMPREGADOS E OUTROS ELEMENTOS
EXTERIORES GQUE SE RELAGIONEM ANALISE DE ATRIBUTOS
COM ESTE PROJEGTO ANALISE RELAGIOHWAL
PROCURA LATERAL

v

<

COHJUNTO DE NOVOS CONCEITOS

I

v
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0 PROCESSO DE INOVAGRO DE PRODUTO, PARTE G: FILTRAGEM

FASE DE FILTRAGEM

v

ECRAN DE ENTRADA

ESCREVER CONCEITO PRELIMINAR *
AJUSTE COM CIP CONFIRMADO
VERIFICAR FRATICABILIDADE TECNIGA

VERIFICAR PRATICABILIDADE DE MARKETING

v

ECRAN DE CONSUMIDORES

PREPARAGAQ: QUADROS CONCEPTUAIS, PROTOTIPOS

DEFINIR CRITERIOS, BARREIRAS

DETALHAR PLANO DE TESTES DO CONCEITO

IHPLEMENTAR PLANG DE TESTE
ITERAGOES, CONCLUSOES

]

v

ECRAH TEGHIGO

AVALIAGAO FINAL DA GLTIMA
VERSAQ DO GONCEITO

v

“ ECRAN FINAL

VVPROCESSO DE PONTUAGAG ATRAVES ll
DE UM MODELO

v

{OPCIONAL)
ANALISE DO HEGOCIO

PLANQ PRELTIMIMAR DE MARKETING
PLANO PRELIMINAR TECNICO

PLANO PRELIMINAR DE PRGOUGAD
REVISAO E APROVAGAO FINANGEIRA
ESTABELEGER ORGAMENTOS DO PROJECTO




0 PROCESSO DE INOVAGAO DE PRODUTO, PARTE D: DESENVOLVIMENTO

FASE DE DESENVOLVIMENTO

v

PREPARAR CONCEITO

CONCEITO

PROTGCOLG ESCRITO DA
DECLARAGAO FINAL DE

SE NEGESSARIO

SUPGRTE DA GESTAO DE TOPO
RECONFIRMA DO CIP RESULTA

v

RECOLHER RECURSOS

CRIAR AHBIENTE
APRGPRIADO

JUNTAR AS PESS0AS
APROPRIADAS

CRIAR O SISTEMA DE INFORMAGAOQ
NEGCESSARIO

CULTURA, ESTILO, RECOMPENSAS
OFGCOES/LIMITES DE FINANCIAMENTO
SELECCIONAR FORMA DE ORGAMIZAGAO

DESIGNAR LIDER DO PROJECTO
SELECCIONAR EQUIPA E DESIGNAR
MEMBRGS

NOMEAR REDE ALIADA

ESQUIGAR REGRAS INFORMAIS
RESPONSABILIZAR A EQUIPA: METAS,
PROBLEMAS, LINHAS QRIENTAGAO

INSTALAR O SISTEMA DE ESTUDO DO

MERCADO

ENSATAR RECONSTRUGAO DO ECRAN DE
CONSUMIDOR

ENSAIAR ACTUALIZAGAO DE ANALISE
FINANCEIRA

9ISTEMA DE REVISAOC DO PROJECTO

L

!
v

v

i

v

DESEHVOLVIMENTG TEGNOLGGICO ESTABELECER O SISTEMA DE ACTUALIZAGUES DG
(I&D E PRODUGAD EM CONJUNTO) AVALIAGAO A SER UTILIZADO ESTUDO DE WERCADO
NAQ EXISTE UM PROCESSO
GEHERICO APLICAVEL A TODOS
0S CONCEITOS
i
v v v
MOSTRAR NOVOS " VERIFICAR PROTOCOLO »

PROTOTIPOS

et

CONDUZIR TESTE ALFA

v

REPETIR FILTRAGEM DE

v

CONCEITO NO CONSUMIDOR

DESENVOLVIMENTOS GRADUAIS
(E REVISOES CONTINUAS) DO
PLANO DE MARKETING

POSICIONAMENTO NO MERGCADD
ALVO

MOSTRAR ULTIMOS » CONDUZIR TESTES -
PROTOTIPOS < ALFA/BETA
[
v
PREPARAR ESPECIFICAGGES >
DG PRODUTO
|
¥
ANALISAR PROGCESSO E
ACTUALIZAR ESTIMATIVAS DE
cusTo
|
v
PRODUZIR PRODUTOS - CONDUZIR TESTES -
PILOTO - ALFA/BETA

MARKETING MIX ITENS

TENTATIVAS DE PREVISAO DE
VENDAS

ORGAMENTUS DE DESPESA

v

i
v

v

ACTUALIZAR PREVISOES
DE VENDAS

IRICIAR DESENVOLVIMENTO DAS DIHENSDES

MECESSARIOS DO PRODUTO AUMENTADO

ACTUALIZAR PREVISSES
DE CUSTO

EMBALAGEM, SERVIGO DISTRIBUIGAO,
GARANTIAS, SERVIGOS DE REPARAGAD,
REQUERIMENTOS LEGAIS

4

v

PREFARAR ANALISE DE NEGOCIO
|
v



U PROCESS0 DE IHGVAGAG DE PRODUTO, PARTE E: COMERGIALIZACAO

FASE DE COMERCIALIZAGAD

v

CRIAR ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA A COMERCIALIZAGAC

v

CRIAR UMA CAFACIDADE
DE PRODUGAO NORMAL

|
v

COMPLEMENTAR O3 REQUISITOS
DO PRODUTO AUMENTADO

i

—

v v

INICIO DA PRODUGRO

REVER FRODUTO E
PROCESSO INICIAIS

e s .

CONDUZIR TESTES
BETA/GAMA

v

AUMEMTAR CADEHNCIA
DE PRODUGHO

v

DISPONIBILIZAR PRODUTOS
PARA TESTE DE MERCADO

V

REVER PLANO DE MARKETING

v

CRIAR PLAMO DE LANGAMENTO

v

DESENVOLVER, TERTAR E
IMPLEMENTAR TODOS 03
COMPONENTES DO PROGRAMA
DE MARKETING

MATERIAIS PROMOCIOHAIS
PREGARIO
TREINAR E EQUIPAR FORGA
DE VENDAS

DISTRIBUIGAO
CONTRATOS
ETC.
i
v

CRIAR PLANO DE CONTROLO
DE LANGAMENTO

!

v

v

OGRAMA DE MARKETING
IA E/OU COMPGHENTES

v

LANCAMENTO

!

v

TMPLEMENTAR PLANO DE COWTROLO DO LANGAMENTO

|

v

AFINAR TEBAS 55 OPERACHOES DE ACORDO COW O REGQUERIDO




ANEXO i

Resolucdo da equacdo logistica
Representacdo Gréfica das solugdes para

Valores de c=1, 2, 3.85, 4.005

Valor de Po =0.9

200
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1
0.9
VALOR
0.09
0.0819
0.075192
0.069538
0.064703
0.060516
0.056854
0.053622
0.050746
0.048171
0.045851
0.043749
0.041835
0.040084
0.038478
0.036997
0.035628
0.034359
0.033178
0.032078
0.031049
0.030085
0.02918
0.028328
0.027526
0.026768
0.026051
0.025373
0.024729
0.024117
0.023536
0.022982
0.022454
0.02195
0.021468
0.021007
0.020566
0.020143
0.019737
0.019347
0.018973
0.018613
0.018267
0.017933
0.017611
0.017301
0.017002
0.016713
0.016434

c= 2
Pto= 0.9
PERIODO VALOR

1 0.18
2 0.2952
3 0.416114
4 0.4859826
5 0.499604
6 0.5
7 0.5
8 0.5
9 0.5
10 0.5
11 0.5
12 0.5
13 0.5
14 05
15 0.5
16 4 0.5
17 0.5
18 0.5
i9 0.5
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