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LAVOR, Roberto Bacellar Alves Lavor. Inovagdo no processo de Gestdo. 2003. Dissertagdo (Mestrado em

Engenharia da Producédo) — Faculdade de Tecnologia — UFAM, Universidade Federal do Amazonas, Amazonas.

RESUMO

O tema inovacao, a partir da década de 90, passou a ser considerado um tema estratégico
para a competitividade das organizacdes. No Brasil, podemos considerar que a inovagao
comeca a impactar a partir dos anos 2000 com a producdo de conhecimentos e realizacdo de
pesquisas aplicadas aos mais diversos tipos de organizacdes. Apontada como fator critico para
obtencdo de vantagem competitiva, faz-se necessaria a aplicacdo de seus conceitos nos
processos de gestdo. O presente estudo trata-se de uma pesquisa bibliografica que indicara para

aprofundamento algumas inovagdes no processo de gestdo no meio académico.
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Production Engineering) — College of Technology — UFAM, Federal University of Amazonas, Amazonas.

ABSTRACT

The theme of innovation, from the 90s, is now considered a strategic issue for the
competitiveness of organizations. In Brazil, we consider that innovation begins to impact from
the 2000s with the production of knowledge and conducting research applied to various types
of organizations. Identified as critical to gaining competitive advantage, it is necessary to apply
the concepts in the management processes. This study deals with a literature that indicate to

deepen some innovations in the management process in academia
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1- INTRODUCAO

1.1 - TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

A evolucdo tecnologica presenciada nas Ultimas cinco décadas proporcionou impactos
significativos no estilo de vida das sociedades e na geopolitica. A mesma velocidade de

evolucéo ndo ocorreu com a pratica da gestéo.

Os colaboradores das organizagdes, apesar de mais bem formada, ainda na maioria das
organizagOes continuam a esperar e aceitar de forma obediente a decisdo dos executivos.
Gestores de nivel inferior sdo nomeados pelos gestores superiores. As ordens importantes sdo

dadas pelos que sdo mais titulados e ainda possuem os maiores salarios.

A carreira Y identificada como revolucionaria e em inicio de difusdo e pratica em
instituicOes de Pesquisa e Desenvolvimento, bem como nas Universidades em diversos paises,
ainda é timida nas organizacdes brasileiras correlatas. A tecnologia da Gestdo industrial nos

primordios desse mesmo século transformou a descoberta cientifica em prosperidade global.

O sistema de gestdo moderno alberga diversas analises, orcamentacdo de capital, gestdo
de projetos, com cada vez mais agregado tecnolégico, compara¢Ges por desempenho e
planejamento estratégico, podendo dessa forma, ser classificado como uma das grandes
invencdes da humanidade, transformando tarefas complexas em etapas pequenas e repetidas na
avaliacdo de custos e lucros na coordenacdo de esforcos de grandes volumes de colaboradores
e sincronizagcdo de operacgdes industriais em escala global com o importante suporte da

tecnologia da informacao.

A gestdo moderna € mais que uma seria de ferramentas e técnicas, é uma crenca de largo
espectro sobre que tipos de problemas valem a pena resolver, hierarquiza-los analisando o custo
versus beneficio dos mesmos, chegando a conclusdo que ainda ndo séo possiveis de resolver.
Nesse cenario, tudo que altere substancialmente a forma como € levado o caso, o trabalhado do
gestor em modificar significativamente a configuracdo de uma organizacgdo e ao fazé-lo, faz

avancar os objetivos da organizagdo assim como o conceito da inovagao da gestéao.

1.1.1 - MOTIVACAO
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A motivacdo do presente estudo baseou-se em diversas questdes com destaque para a
analise da dicotomia entre a eficiéncia das organizacfes publicas e privadas brasileiras no
enfoque do censo de melhoria de producdo da Universidade Federal do Amazonas sobre

empreendedorismo.

1.2 - OBJETIVOS DA PESQUISA

A presente pesquisa objetiva discutir e apresentar Modelo de Gestdo Estratégica para a
competitividade Organizacional, baseado em sintese da evolucdo do conhecimento na érea até

entdo disponivel:

Com objetivos especificos pretende-se:
» Analisar através de uma pesquisa bibliografica e documental o embasamento tedrico de
organizag0es que propiciam inovagoes;
» ldentificar elementos de uma organizacao inovadora;
» Verificar a repetibilidade desses elementos em organizacdes publicas e privadas;

» Discutir como possivel aplicacdo o caso das Instituicdes de Ensino Superior.

1.3 - JUSTIFICATIVA

A relevancia dessa pesquisa baseia-se na constatacdao de visiveis dificuldades de governanca
nas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, nas quais se identifica deficiéncias de
eficiéncia e, sobretudo, eficacia de procedimentos e se constitui em tentativa de contribuir para

0 entendimento da Inovagao no processo de gestdo dessas organizagdes.

O presente trabalho, portanto, aborda algumas questdes fundamentais do entendimento da
inovacdo na gestdo das organizacbes empresariais, focando o seu processo historico e
enfatizando conceitos dentro de uma abordagem historico-tedrica, além de fazer uma relacao
critica com suas aplicagbes em micro, pequenas e médias empresas de paises em

desenvolvimento ou periféricos como o Brasil.

O trabalho compreende uma pesquisa tedrica (MUNHOZ, 1989: 29), descritiva e documental

(GIL, 1996: 51) acerca da inovacdo na gestdo organizacional, seus conceitos, sob uma anélise
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historica desde as primeiras escolas da administragdo surgidas no final do século XIX, passando
pela producdo artesanal nos primérdios do capitalismo, pela producdo em massa até a
microeletronica, verificando as implicagdes destes conceitos construidos ao longo da historia

em micro, pequena e média empresas.

Os conceitos de organizacdo, tecnologia, inovacdo e gestdo e suas implicacdes e relaces,
ajudam na compreensao de muitos fatores que envolvem a inovagéo na gestao organizacional
e a importancia e necessidade de relaciona-las a outros fatores culturais e sociais. O intuito das
reflexdes aqui, portanto, € buscar, através do conhecimento e entendimento dos fenémenos
organizacionais, a sua evolucdo historica, permeando os aspectos da inovacdo da gestdo
organizacional e tecnoldgica e suas implicacGes para micro, pequenas e médias empresas
brasileiras. E também objetivo secundario promover uma abordagem da evolucio da gestio
organizacional dentro das diferentes escolas da teoria organizacional que configuram as
diferentes abordagens da gestdo e da geréncia. A aplicacdo destes conceitos em grandes
corporagdes empresariais e também em pequenas e médias empresas de paises em
desenvolvimento é outro proposito buscado pelo presente trabalho. Torna-se ainda relevante as

implicacOes e recomendacdes para as PME’s brasileiras.

A motivacdo do trabalho é devida, principalmente, a necessidade de melhor compreensdo
cientifica dos fendmenos da gestdo organizacional, contribuindo para uma melhor
fundamentacéo desta area, hoje de enfoque predominantemente empirico nos estudos de gestao
e inovacdo. A relacdo entre a gestdo e o fendmeno da inovagdo organizacional e tecnoldgica e
seus efeitos e causas sdo prementes para a compreensao dos sucessos e fracassos das varias
descobertas, invencdes e inovacdes empreendidas pelo homem. Essa relacdo compreende
aspectos ndo sO organizacionais, tecnologicos e econdmicos, mas também de forma e, em

mesmo grau determinante, por aspectos culturais e sociais.

A justificativa para a importancia de uma pesquisa tedrica sobre gestdo e inovacao
organizacional, € que indubitavelmente promove a abertura para futuras pesquisas aplicadas
sobre suas implicacdes tdo presentes em diversas organizacdes empresariais modernas de
realidades diferentes, seja em paises centrais e industrializados, seja em paises em

desenvolvimento ou até mesmo em paises subdesenvolvidos.
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Os diferentes topicos do trabalho percorrem desde seus objetivos e motivacdo, passando pela
abordagem historica da inovacao na gestdo, pela fundamentacéo tedrica da inovacdo na gestédo
organizacional e tecnoldgica e pela aplicacdo em grandes e pequenas empresas, chegando ao
seu final com as implicacdes para as micro, pequenas e médias organiza¢es empresariais e

algumas consideragdes complementares e finais.

O tdpico - abordagem historica e referencial tedrico abrange a gestao organizacional e as escolas
da administracdo moderna. Neste particular consta uma fundamentacéo teorica e o referencial
que envolve os aspectos da gestdo e da inovacgdo organizacional e tecnoldgica, bem como seus
conceitos e relagdes. Ainda neste topico sdo apresentados conceitos para modelo de gestdo
organizacional e tecnologia da informacdo que tem dado o atual e necessario suporte a

competitividade exigida pela globalizacao.

O item posterior se refere as aplicagbes da gestdo e inovacdes tecnoldgicas em grandes
corporacdes de paises centrais e industrializados, bem como em PME’s de paises em
desenvolvimento, dando énfase a casos italianos e brasileiros. A parte final compreende as
conclusdes e recomendacdes ao trabalho e as implicacdes principais em micro, pequenas e
médias empresas no Brasil, compondo um glossario de observacGes e recomendacdes, neste

espaco denominado Modelo de Gestdo Estratégica para a competitividade Organizacional.

1.4 — DELIMITACAO DA PESQUISA.

Esse estudo esta delimitado a pesquisa bibliografica e documental sobre o impacto da inovacéao
no processo de gestdo aplicado a uma organizacdo publica com foco na academia, e possiveis

incrementos no seu processo de gestao.

Estudos de caso, segmentados ou nédo, que validem ou nédo a aplicabilidade, serdo objeto de

novos estudos.

2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA E DOCUMENTAL
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2.1 - ABORDAGEM HISTORICA E REFERENCIAL TEORICO

O Trabalho compreende uma extensa pesquisa bibliografica e documental por envolver
aspectos tedricos, descritivos e documentais acerca da inovagao na gestdo organizacional e dos
seus conceitos, sob uma analise historica desde as primeiras escolas da administracdo surgidas
no final do século XIX, passando pela producéo artesanal nos primérdios do capitalismo, pela
producdo em massa até a microeletrénica, verificando as implicacbes destes conceitos
construidos ao longo da historia em micro, pequena e media empresa. A teoria organizacional
e mesmo a administracdo e a gestdo, em sua era moderna, foram precedidas pelo processo de

formacéo do capitalismo industrial e ainda por outras variaveis que antecederam este processo.

DOBB (1988), analisando os fatores de declinio do feudalismo e do surgimento do capitalismo,
afirma que o desenvolvimento do capitalismo industrial se deu em duas vias: uma realmente
revoluciondria que é a acumulacdo de capital por alguns pequenos produtores que
posteriormente passaram a organizar uma producdo; e uma parte da classe mercantil que passou
a apossar-se diretamente da producdo. Para BEAUD (1987), os fatores de formacdo do
capitalismo foram o monopdlio e a concorréncia, a acdo do estado e a iniciativa privada, o
mercado mundial e o interesse nacional. Esses fatores foram promovidos pelas burguesias
nacionais e sustentados pelos trabalhadores. A formacdo de um capitalismo nacional é
simultaneamente a constituicdo de uma classe operaria e a ascensdo de uma nova classe
dirigente. BEAUD (1987) diferencia, ainda, o surgimento do capital industrial nos Estados
Unidos com o da Inglaterra, e afirma que no primeiro, ao contréario do segundo, ndo havia uma
velha sociedade feudal ou agréaria para ser destruida. Havia sim trés sociedades: uma sociedade
rural fundamentada na escravidao das grandes plantagdes e no algodao no Sul; um capitalismo
industrial em expansdo no Nordeste; e uma sociedade de exploracdes agricolas familiares em

extensdo no Oeste norte-americano.

A burguesia impde-se na Inglaterra entre 1860-1870, tornando-a a primeira poténcia mercantil
no século XI1X. Os Estados Unidos tornaram-se realmente industrializados apds a Guerra de
Secessdo (1861-1865). A Revolugdo Industrial ndo criou os primeiros capitalistas, mas
produziu uma classe empresarial de tamanho e forca sem precedentes. O processo capitalista
de trabalho € um processo eminentemente coletivo, baseado na cooperacdo de trabalhadores

assalariados sob a autoridade do detentor do capital. Neste cenario, portanto, o ponto de partida
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da producdo, ao contréario das formas pré-capitalistas de producdo mercantil, consiste na reunido

de grande namero de trabalhadores em um mesmo local.

Segundo WOMACK (1991), a cooperacdo simples ocorre nos oficios e artesanatos sem divisdo
do trabalho e corresponde ao trago fundamental do processo de organizacao do trabalho onde
impera a producédo artesanal, e apresenta as seguintes caracteristicas: trabalhadores altamente
qualificados projetam e produzem, o uso de ferramentas simples mas 3 flexiveis, producao de
um item por vez, de acordo com o desejo do cliente consumidor, em altos custos. Verifica-se
que a diferenca entre a producéo capitalista e a produgéo artesanal € meramente quantitativa na
escala de producdo, ndo havendo alteracdo substancial nos métodos e tecnologias de producéo.
A producdo capitalista surge, entdo, com a cooperacdo avan¢ada ou a manufatura, porém a
producdo artesanal, enquanto forma de producdo capitalista, abarca a cooperagdo simples como
sua forma mais primitiva, e a cooperacdo avancada e a manufatura, como seu momento de

apogeu.

Com a manufatura, forma classica de cooperacdo baseada na divisdo do trabalho no interior da
unidade produtiva, surge uma forma particular de cooperacao, a cooperagdo avancgada onde
imperam o parcelamento do trabalho e a especializagdo do trabalhador. O parcelamento consiste
na decomposicdo do trabalho artesanal em diversos segmentos, redundando assim numa
fragmentacdo dos oficios. J& a especializacdo é obtida ao se fixar cada trabalhador a um
segmento do processo de trabalho, as operacdes parcelares sdo atribuidas a operarios diferentes
e se realizam simultaneamente. Verifica-se assim uma profunda mudanga na organizagéo e na

gestdo do trabalho em relacdo aquela que prevalecia no artesanato e na cooperacao simples.

A aplicacéo do principio de mecanizacédo nas primeiras fabricas substituiu, segundo PALLOIX
(1982: 79), o conceito de ferramenta pelo de maquina. Tem-se, desta forma, a introducéo de
maquinas no processo produtivo, fendmeno hoje conhecido como “maquinofatura”, ou seja, a
forma capitalista de cooperacdo baseada no uso de maquinas. Neste contexto o termo
“maquina” é designa os trés elementos basicos de sua composicao: 0 motor (ou fonte mecénica

de energia), a transmissdo, e o0 equipamento de operacdo (varias ferramentas).

A cooperagdo simples e o artesanato, a cooperacdo avangada e a manufatura, a divisdo do
trabalho e a especializagcdo do trabalhador foram aspectos fundamentais na viabilizacao e na

efetividade dos principios da producdo em massa capitalista.
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2.2. ASPECTOS HISTORICOS SOBRE A GESTAO ORGANIZACIONAL E
CAPITALISTA

Os primdrdios da administracdo ou gestdo capitalista sofreram influéncias diversas que véo
desde os filosofos, os economistas liberais, os primeiros empreendedores capitalistas, a
organizacdo religiosa, a organizacao militar e, principalmente, a Revolucdo Industrial, que
tornou as organizagdes mais complexas, maiores e desorganizadas em um primeiro momento,
0 avanco tecnoldgico e a necessidade de atualizacdo por parte das organizacdes trouxeram

novos problemas que ameagavam a sua eficiéncia e a sua competéncia.

A escola de administracdo cientifica desenvolvida inicialmente por Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) depois tendo agregado as idéias de Henry Ford (1863-1947); e da teoria classica
de Henri Fayol (1841-1925), compde a abordagem classica ou tradicional da administracéo.
Mesmo antes de Taylor as idéias de Adam Smith (1723-1790) e de Charles Babbage (1792-
1871) sobre a divisdo do trabalho, especializacdo e de suas vantagens para o sistema capitalista
foram bastante agregadoras a essa teoria. A administracdo cientifica de TAYLOR (1987), que
até hoje tem alguns de seus postulados em uso nas organizagdes modernas, tem 05 (cinco)
principios basicos: os gerentes deveriam assumir toda a responsabilidade pela organizacéo do
trabalho, ao invés dos trabalhadores; a determinacdo da forma mais eficiente de realizar uma
tarefa devia ser feita através de métodos cientificos; nos cargos devem ser providos por pessoas
previamente selecionadas; o trabalho seria executado eficientemente quando os trabalhadores
fossem treinados; e a fiscalizacdo do trabalho assegurava o cumprimento dos procedimentos e

0 atingimento dos resultados.

O Taylorismo consiste ainda na dissociagdo do processo de trabalho das especialidades dos
trabalhadores, ou seja, o processo de trabalho deve ser independente do oficio, da tradi¢do e do
conhecimento dos trabalhadores, mas inteiramente dependente das politicas gerenciais. Taylor
compreendeu e aplicou o principio de Babbage ao separar a concepcao da execucgéo (cerébro e
maos), monopolizando o conhecimento para controlar cada fase de execugéo do trabalho. Ele
acreditava que havia uma melhor maneira de realizar uma tarefa, e, a produtividade poderia ser
aumentada com os operarios desempenhando tarefas rotineiras e ndo exigindo que eles

tomassem decisoes.
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Qualquer contribuicdo inteligente por parte do trabalhador, que poderia ser substituido sem
maiores problemas para a organizacéo, era rejeitada no enfoque Taylorista. Segundo TAYLOR
(1987) a administracéo cientifica constitui ciéncia em lugar de empirismo, harmonia em vez de
discordia, cooperagdo e ndo individualismo, rendimento méaximo para se alcancar maior
eficiéncia e prosperidade. Enquanto o Taylorismo preocupava-se com as tarefas, a teoria
classica preocupou-se com a organizacdo como um todo. Fayol e os demais classicos
formularam uma estrutura organizacional ideal e pressupunham que se tal estrutura fosse
atingida, o trabalho seria simples, impessoal e racional. FAYOL (1990) define o ato de
administrar no que ficou conhecido como POCCC (prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar).

Nesse contexto, sdo ainda utilizados os seguintes principios de administracdo: divisdo do
trabalho ou especializacdo para aumentar a eficiéncia; autoridade e responsabilidade, pois néo
se concebe autoridade sem responsabilidade; disciplina, ou seja, obediéncia, assiduidade e
respeito; unidade de comando, onde o agente deve receber ordens de um unico chefe; unidade
de direcdo que faz convergir os esforcos para 0s mesmos objetivos; subordinacdo do interesse
particular ao interesse geral; remuneracdao do pessoal em diversas formas: por dia, por tarefa,
por peca, prémios etc. Desde que fosse justa e garantisse a satisfacdo dos empregados e da

organizacao.

No Modelo TAYLOR a remuneracdo é baseada na producdo ou por peca produzida por
exemplo, s6 que com planos de incentivo e prémios, a partir da superacao de tempos padroes
na producdo; centralizacdo para pequenas empresas é absoluta. Para as grandes, porém, a
descentralizacdo deve ser admitida; hierarquia ou uma série de chefias; ordem, no sentido de
um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar; equidade ou a combinagdo da
complacéncia com a justica; estabilidade do pessoal, ou seja, a rotatividade, ou seja, entradas e
saidas de pessoal oferecem impactos negativos a organizagdo; iniciativa ou capacidade de
visualizar um plano e assegurar o seu sucesso; e unido do pessoal ou esforgos para estimular a

harmonia.

Uma das inovagfes mais revolucionarias no processo de trabalho, pois introduziu a linha de
montagem na industria automobilistica, foi o Fordismo. Inaugurada em 1903, a Ford Motor
Company, passou a produzir o modelo T em 1908, os processos mudaram um pouco, mas a

demanda foi tamanha que foi necessario rever os métodos e o processo produtivo. O modelo
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fordista apresenta as seguintes caracteristicas: Racionalizagdo Taylorista do trabalho com uma
profunda divisdo horizontal ou parcelamento de tarefas e vertical ou uma separacdo entre
planejamento e execucdo; Desenvolvimento da mecanizacdo através de equipamentos
altamente especializados; Produgdo em massa de bens padronizados; passagem de um sistema
de tempos alocados, onde o tempo a ser gasto na execucao de cada tarefa é determinado pela
geréncia para um sistema de tempos impostos no qual a cadéncia do trabalho é regulada de
forma mecénica e externa ao trabalho e; Salarios relativamente elevados e crescentes,
incorporando ganhos de produtividade para compensar o tipo de processo de trabalho

predominante.

A vertente fordista adotou 03 (trés) principios basicos em seu arcabouco teorico e empirico:
principio da intensificacdo que significa diminuir o tempo de duracdo com o emprego de
equipamentos e matéria-prima e a rapida colocacdo do produto no mercado; principio da
economicidade, ou seja, reduzir ao méaximo o estoque de matéria-prima em transformacao; e
principio da produtividade em aumentar a capacidade de producdo do empregado através da

especializacdo e da linha de montagem.

Como ja mencionado, a abordagem tradicional e classica dava énfase nas tarefas com Taylor,
na estrutura com Fayol e na producdo em massa com Ford. Fundamenta-se na organizacao
racional do trabalho e na filosofia “homo economicus”, ou seja, as pessoas sdo profundamente
influenciadas por recompensas salariais e materiais. O Taylorismo, enquanto filosofia, difere
do Taylorismo como sistema de producdo, pois as ideias de Taylor representam grandes
avancos na teoria das organizacGes, embora suas praticas organizacionais tenham provocado
involugdes sociais e humanas, ocasionais em determinadas culturas, porém profundas em

outras, usualmente em inicio de desenvolvimento via industrializag&o.

Com a mudanca de énfase da estrutura e tarefas, substituida pela énfase nas pessoas, a simpatica
abordagem humanista da teoria organizacional passa a contrariar varios postulados da
abordagem classica de Fayol e da administragéo cientifica de Taylor. A natureza do ser humano
como “homo social” substitui a concepgao de “homo economicus”, ou seja, as pessoas sao
motivadas pela necessidade de reconhecimento, de aprovagéo social e de participagéo, e ndo

motivadas e incentivadas por estimulos salariais e financeiros.
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A abordagem humanista no sentido das relagdes sociais e psicologicas passou a ser
grandemente favorecida pela contribuicdo tedrica e contribuicbes importantes de autores
habilidosos que agregaram referencial denso como: Mary Parker Follet (1868-1933), George
Elton Mayo (1880-1949), Kurt Lewin (1890-1947), Herbert Alexander Simon (n. 1916),
Abraham H. Maslow (1908-1970), Frederick Herzberg (n. 1923) e Douglas M. McGregor
(1906-1964).

Através das experiéncias coordenadas por Elton Mayo e realizadas, a partir de 1927, na fabrica
da “Western Electric Company”, que produzia equipamentos e componentes telefonicos,
situada em Chicago, no bairro de Hawthorne, foi permitido o delineamento dos principios
basicos da abordagem humanista. Fundamental se torna, portanto, expor alguns aspectos do
pensamento de MAYO (1959), um cientista social australiano, professor e diretor do Centro de
Pesquisas Sociais da "Harvard School of Business Administration”. Segundo BENDIX e
FISHER (1971), para Mayo a conduta do homem na sociedade é determinada basicamente pela
tradicdo. O comportamento tradicional € visto sob a Gtica de um objetivo social positivo. A
felicidade individual, o crescimento e a salde da sociedade dependem da existéncia de um
sentido de “fungdo social” do individuo. Para Mayo o conflito é uma chaga social e a
cooperacao é o bem-estar social, exceto as formas de cooperacdo apoiadas por meios politicos,
como as negociacles coletivas, que, na verdade, ndo é cooperacdo, mas apenas substitutos
artificiais. Assim quando cada individuo possui o senso de fungéo social e responsabilidade, a
sociedade torna-se um organismo social sadio. A tradi¢do designa o seu papel no grupo. Os
administradores industriais devem organizar essa cooperacdo, poisS 0S operarios apenas
cooperam quando aceitam os objetivos da administracdo e, neste diapasdo, a cooperacéo,

guando é assegurada, integra os objetivos individuais aos coletivos.

As formulacdes da abordagem classica e da administragéo cientifica, foram postas em cheque
através das experiéncias de Hawthorne, pois derrubavam por terra a preponderancia dos fatores
fisioldgicos sobre 0s psicoldgicos. Estas pesquisas concluiram o seguinte: é a capacidade social
do trabalhador que estabelece o seu nivel de competéncia e de eficiéncia e ndo a sua capacidade
de executar corretamente 0s movimentos dentro de um tempo pré-determinado; o
comportamento do individuo se apoia no comportamento do grupo gue estabelece métodos para
manter o respeito pelas suas atitudes. Quem produzisse em ritmo muito rapido era tratado com
sarcasmo e apelidos como forma de desaprovacdo do grupo; a existéncia de uma organizacao

informal, composta por grupos sociais informais e esses grupos constituem a estrutura humana
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da empresa; e as relagfes humanas séo as atitudes e a¢des desenvolvidas pelas interagdes entre

pessoas e grupos.

Mayo passa a adotar como conclusdes, apds os cinco anos de experiéncias em Hawthorne, que
o trabalho é uma atividade tipicamente grupal; o operério reage como membro de um grupo e
ndo como individuo isolado; a organizacgéo eficiente é incapaz de elevar a produtividade se as
necessidades psicolégicas ndao forem descobertas, localizadas e satisfeitas; e as relacdes
humanas e a cooperacdo constituem a chave para evitar o conflito social. Dessas experiéncias

derivaram, e a ela foram agregados, varios pensamentos de outros autores.

Kurt Lewin, fundador da escola da dindmica de grupo, reconhece que o comportamento, as
crencas, os valores e as atitudes dos individuos baseiam-se nos grupos dos quais faz parte. O
profundo interesse pelos grupos informais geraram os estudos de dindmicas de grupos. A
motivacdo é bastante estudada por vérios autores. Maslow apresenta a motivacdo humana sob
o0 prisma das necessidades humanas organizadas e dispostas em niveis: necessidades
fisiolégicas (alimento, repouso, abrigo e sexo); necessidades de seguranca (protecdo contra
perigo, doenga, incerteza, desemprego e roubo); necessidades sociais (relacionamento,
aceitacdo, afeicdo, amizade, compreensdo e consideracdo); necessidades de estima ou ego
(orgulho, auto-respeito, progresso, confianga, “status”, reconhecimentos, apreciacdo e
admiracdo pelos outros); e necessidades de auto-realizacdo (autodesenvolvimento continuo e

auto-satisfagéo).

Dois fatores norteiam o comportamento de um individuo, segundo Frederick Herzberg: Séo os
fatores higiénicos ou extrinsecos que envolvem o ambiente que rodeia as pessoas e as condicdes
em que desenvolvem seu trabalho. E os fatores motivacionais ou intrinsecos que estdo
relacionados com o conteudo da tarefa que a pessoa realiza. Para promover a motivagéo ele
recomenda o enriquecimento da tarefa, ou seja, a agregacao de tarefas mais complexas as tarefas

mais simples.

O comportamento humano nas organiza¢Ges com base na teoria das decisdes foi proposta por
Herbert Simon, ganhador do Prémio Nobel de Economia de 1978. A organizacéo é vista como
um sistema de decisdo, onde cada pessoa participa tomando decisbes individuais sobre
alternativas mais ou menos racionais de comportamento. A decisdo € um processo de analise e

escolha que envolve os seguintes aspectos: objetivos, preferéncias, estratégia, situacéo,
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resultado e o tomador de decisdo. MCGREGOR (1979) acrescenta dois estilos opostos de
administracdo. As famosas teoria X e teoria Y. A primeira € a concepcao tradicional da
administracdo e a segunda é uma concepcao moderna. Segundo as proposi¢des da teoria X as
pessoas Sd0 preguigosas, evitam o trabalho e a responsabilidade, necessitam de controle e
direcdo, e sdo ingénuas e sem iniciativa. Para a teoria Y as pessoas sdo esforgadas, aceitam
responsabilidades e desafios, sdo criativas e competentes, e podem ser automotivadas e

autodirigidas.

A teoria geral da administracdo perpassa ainda por outras escolas fundamentais na sua trajetéria
historico-tedrica. A teoria da burocracia cujo maior expoente foi Max Weber (1864-1920), a
teoria estruturalista com as contribuicdes de Amitai Etzioni (n. 1929), Blau e Scott (1970) e
outros, a teoria sistémica herdada do bidlogo alemao Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) e
complementada por varios outros cientistas como Norbert Wiener (1894-1964), John von
Neumann (1903-1957), Claude Shannon (n. 1936) e Warren McCulloch (1943). Esta
abordagem, juntamente com os estruturalistas, muito influenciou nos avancos tecnoldgicos de
modelos na gestdo organizacional e da sua inovacdo. A escola do desenvolvimento
organizacional e da administracdo por objetivos que ampliaram o grau de importancia do
desenvolvimento, dos processos de mudangas, da valorizacdo da cultura organizacional e do

planejamento e avaliacdo estratégica.

A teoria contingencial, Ultima vertente da teoria organizacional dotada de arcabougo tedrico
fundamentado, foi posterior as escolas citadas anteriormente e vai propor uma integracdo de
todas elas, foca suas atengdes em 02 (dois) importantes aspectos organizacionais: 0 ambiente e
a tecnologia. Ambiente enquanto tudo aquilo que envolve externamente uma organizagdo ou
um sistema e a tecnologia como sendo algo que se desenvolve predominantemente nas
organizagOes, em geral, e nas empresas, em particular, através de conhecimentos acumulados e
desenvolvidos sobre o significado e execugdo de “know-how” e pelas suas manifestacoes
fisicas verificadas em maquinas, equipamentos, instalagdes e que constitui um enorme
complexo de técnicas usadas na transformacgdo dos insumos recebidos pela empresa em

resultados, isto €, em produtos e servicos.

Apos a década de 1970, até muito recentemente, a teoria geral da administragdo detém varias
abordagens em desenvolvimento, porém, ainda ndo suficientemente organizadas para a

construcdo de uma escola que represente um constructo de conhecimentos administrativos
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plenamente integrados. Dentre estas varias abordagens, estdo a reengenharia, a qualidade total,
aterceirizacdo, a gestdo do conhecimento e as “learning organization”, as aliangas estratégicas,
a governanca corporativa, a gestdo por competéncia, 0 pensamento estratégico, “core
competence”, a responsabilidade social e outras abordagens relacionadas a aspectos

tecnoldgicos em ascensdo como o e-business e a tecnologia da informacao.

Muitas das idéias propagadas pelas escolas anteriores sdo resgatadas e aplicadas em novo
contexto. A evolucdo do pensamento administrativo chega a sua fase contemporanea com novos
modelos para explicar os fendbmenos organizacionais. Autores como Henry Mintzberg (n.
1939), Michael Porter (n. 1947), Gareth Morgan (1928-1996), Rosabeth Moss Kanter (n. 1943)
e Peter Senge (n. 1947) véo sugerir novos parametros e validar novos modelos para estudo das
organizacionais atuais. Mintzberg, segundo MAXIMIANO (2002: 442-443), vai propor as
seguintes 07 (sete) tipos de organizacGes: empresarial, maquina, profissional, diversificada,
inovadora, missionaria e politica. Nestes varios tipos de organizacBes percebe-se a relacdo

direta ou indireta entre a tecnologia e a gestdo, logo entre o0 conhecimento e a sua gestéo.

2.3 GESTAO ORGANIZACIONAL E TECNOLOGICA

A palavra tecnologia é de origem grega, vem do termo "techne": artefato, originalmente algo
simplesmente esculpido, e "logos™: pensamento ou razdo, isto €, o estudo de algo, que por
analogia seria o conhecimento sistematico transformado em instrumentos. O que é Tecnologia
entdo? Tecnologia é o conjunto de principios, métodos, instrumentos e processos
cientificamente determinados que se aplica especialmente a atividade industrial, com vistas a
producdo de bens mais eficientes e mais baratos. O conceito de tecnologia engloba, portanto,
todas as técnicas e seu estudo. Assim, entende-se por inovagédo tecnologica a aplicacdo de
qualquer método ou instrumento, descoberto por meio da pesquisa sistematica, a coleta,
fabricacdo, armazenamento e transporte de bens, cujos resultados sejam melhores do que os
obtidos anteriormente. Enquanto a ciéncia, de um modo geral, € um processo de apropriacao
tedrica da natureza, a tecnologia € um processo de apropriagdo material da natureza. Os
produtos da ciéncia séo teorias e invencdes, ja os produtos da tecnologia sdo criacdo de
protétipos, inovacdo e difusdo, ou seja, generalizagdo do uso das inovagdes. O objetivo da
ciéncia € a producdo de conhecimento, ja o objetivo da tecnologia é a aplicacdo do

conhecimento.
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Nota-se que o0 avanco da tecnologia trouxe inimeros beneficios para 0 homem, dos quais 0
principal foi tornar o trabalho mais facil e mais produtivo. Interpretadas como motores do
progresso, as inovagdes tecnologicas foram implantadas sem cuidado com seus possiveis
efeitos prejudiciais. Nos ultimos anos do século XX, o lado negativo do progresso tecnoldgico
tornou-se objeto de reflex&o nas sociedades industrializadas, que se voltaram para a busca de

tecnologias alternativas e menos agressivas ao meio ambiente.

A partir da Idade Média, alguns fildsofos e cientistas defenderam a idéia da colaboracéo entre
as disciplinas: tecnologia como aplicacdo das descobertas da ciéncia e objetivos da vida pratica,
com a formulacdo de uma tecnologia cientifica e uma ciéncia empirica baseada nos mesmos
principios fundamentais. De fato, a ciéncia teve quase sempre um importante papel no
desenvolvimento tecnoldgico, mas nem toda tecnologia depende da ciéncia, pois a relagéo entre
ambas atravessou diferentes estagios. No mundo cléssico, tanto no Ocidente quanto no Oriente,
a ciéncia pertencia a esfera aristocratica dos filosofos que especulavam sobre as raizes e a

substancia do conhecimento, enquanto a tecnologia dizia respeito a atividade dos artesaos.

Essa tese frutificou, sobretudo no século XIX, quando os grandes inventores se inspiraram em
ideias de vérios cientistas. Thomas Alva Edison (1847-1931) desenvolveu os sistemas de
iluminacdo elétrica a partir dos trabalhos de Michael Faraday (1791-1867) e Joseph Henry
(1797-1878); Alexander Graham Bell (1847-1922) inventou o telefone, com base em Hermann
von Helmholtz (1821-1894) e Guglielmo Marconi (1874-1937), construiu seu primeiro sistema
de telegrafia sem fio baseado nas pesquisas de Heinrich Rudolf Hertz (1857-1894) e James
Clerk Maxwell (1831-1879).

A evolucéo da tecnologia revela, a cada momento de sua historia, uma profunda interacao entre
0s incentivos e oportunidades que favorecem as inovagdes tecnologicas e as condicOes
socioculturais do grupo humano no qual elas ocorrem. Pode-se dizer que ha trés pontos
principais que determinam a adogéo e divulgacdo de uma inovagéo: a necessidade social, 0s

recursos sociais e um ambiente social favoravel.

O objeto da necessidade pode ser uma ferramenta de corte mais eficiente, um dispositivo capaz
de elevar pesos maiores, um novo meio de utilizar combustiveis ou fontes de energia, ou ainda,
ja que as necessidades militares sempre serviram de estimulo a inovagédo tecnologica, pode

tomar a forma de armas mais potentes. Em realidade, a necessidade social determina que as
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pessoas desejem destinar recursos & aquisi¢cdo de um dado objeto e ndo de outra coisa. Na
moderna sociedade de consumo, muitas necessidades sdo geradas artificialmente pela
publicidade e pelo desejo de ostentacdo. Seja qual for a fonte da necessidade social, contudo, é
essencial a existéncia de uma quantidade suficiente de pessoas que a manifestem, criando-se
assim mercado para o produto desejado. Os recursos sociais sao igualmente indispensaveis para
gue uma inovacdo seja bem sucedida. Muitas invencdes fracassam pelo fato de ndo haver
recursos sociais indispensaveis para a sua realizacdo, dentre eles, capital, matérias-primas e
méo-de-obra qualificada. Os cadernos de Leonardo da Vinci (1452-1519), génio do
Renascentismo, estdo repletos de ideias para a construcao de helicopteros, submarinos e avides,
mas a maioria delas sequer chegou ao estagio do protdtipo devido a falta de algum tipo de
recurso social. A disponibilidade de capital, por exemplo, depende da existéncia de um
excedente na producdo, bem como de uma organizacgéo capaz de direcionar a riqueza disponivel
para canais acessiveis ao inventor. Em suma, uma sociedade deve estar suficientemente

aparelhada para que possa desenvolver e aplicar uma inovagéo tecnoldgica.

Um ambiente social favoravel é aguele em que 0s grupos sociais dominantes estdo preparados
para se empenhar na defesa da inovacdo tecnoldgica. Essa receptividade pode se limitar a
determinados campos, como a perspectiva de aprimoramento das armas ou das técnicas de
navegacdo, mas também pode tomar a forma de uma atitude questionadora mais generalizada
ou mesmo especifica. De qualquer modo, ndo ha davida de que a existéncia de grupos sociais
importantes interessados em incentivar o trabalho de inventores e de aplicar suas ideias foi

sempre um fator determinante da evolucéao tecnolégica.

Embora seja verificado no passado e também na atualidade, ndo € intrinseco a natureza da
tecnologia, que o processo de acumulacdo deva ocorrer, e nem sempre assim se da a evolucgéo.
N&o é outra sendo, a razdo, que em qualquer estudo historico dessa evolucdo se torna
inquestionavel a existéncia de um elemento progressivo na tecnologia que, em geral, evolui de
forma cumulativa ou mesmo descontinua, & medida que cada nova geracéo herda da anterior
um estoque de técnicas sobre o qual trabalhara, se sentir necessidade e se as condic¢des sociais
permitirem. A natureza ambigua da tecnologia e do seu progresso, e a importancia e necessidade
de relacioné-la a outros fatores sociais e culturais, demonstra o fato de muitas sociedades terem
permanecido estagnadas por longos periodos, mesmo quando se encontravam em estagios
relativamente avancados da evolucédo tecnoldgica, e de algumas terem chegado a regredir e a

perder técnicas que receberam e acumularam ao longo de suas historias.
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As melhorias registradas no rendimento do trabalho, o aproveitamento da energia, a vitoria
sobre as doencas e o0 emprego de maquinas para realizar as tarefas mais mecanicas do processo
produtivo implicam uma melhoria das condi¢des de vida, na realidade, deve ser creditada a
conta da exploséo tecnoldgica ocorrida no Ocidente desde o inicio da Revolugdo Industrial que
deu origem a duas tendéncias opostas na atitude social observadas. Ao mesmo tempo, a
atividade industrial multiplicada gera focos de poluicdo da superficie terrestre, do mar e da
atmosfera; o consumo indiscriminado dos recursos naturais prejudica o equilibrio ecoldgico do
planeta; e 0 enorme poder destrutivo latente nas armas nucleares e quimicas suscitam davidas
sobre 0s beneficios trazidos pela tecnologia. Em que pese essas indicagdes preocupantes, se por
um lado a transferéncia direta de tecnologia de paises industrializados para o terceiro mundo
passou a ser questionada de forma veemente, a partir da década de 1970, quando tomou corpo
a ideia segundo a qual as técnicas produtivas deveriam ser adequadas ao modelo do pais
receptor, respeitados principalmente seus recursos e matérias-primas, de modo a impedir o
aumento da dependéncia, por outro lado levou consigo praticas ultrapassadas de exploracéo, se
ndo escravisantes, no minimo cruéis com o meio ambiente. Como resultado da criatividade e
persisténcia de alguns, a necessidade de alternativas energéticas sustentaveis ja conduziu a
criacdo de solucbes responsaveis, como o uso de motores de combustdo a alcool e a reciclagem

de materiais industrializados.

Quanto a inovacao, segundo os dicionarios, a palavra vem do latim "novus": novo, e é definida
como "a introducdo de algo novo", ou "uma nova idéia", "um novo método". O termo inovagéo,
é muitas vezes confundido com descoberta e invencao. Oportunamente inseridos na abordagem
da economia da tecnologia e da gestdo tecnoldgica, verifica-se que o conceito de descoberta,
relaciona-se com a revelagéo de coisas ou fendmenos existentes na natureza. A invengéo, por
sua vez, refere-se a algo inédito produzido pelo homem, independente da sua apropriacao
econdmica ou utilidade prética; trata-se, a invengdo, de uma producdo essencialmente
intelectual (ROCHA, 1996: 1-2). Por outro lado, a etimologia do termo inovacdo o assemelha
aos conceitos de invencdo e mesmo de descoberta. A inovagdo tem embutido, em seu conteldo,
o fenbmeno econdmico, pois refere-se a apropriacdo produtiva e comercial de invencdes ou a
introdugdo de aperfeicoamentos nos bens e servicos utilizados pela sociedade. Maquinas a
vapor, citadas anteriormente no presente trabalho, foram inventadas varias vezes, aparecendo

nos registros histéricos desde a Antiguidade e reaparecendo nos desenhos de da Vinci, tendo
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sido modificada em diferentes momentos, mas sem ter tido aplicacBes comerciais praticas, por

exemplo!

Somente no século XVII (ROCHA, 1996: 27- 28), é que se constituiu em inovacao tecnoldgica
pela sua apropriagdo econémica, que produziu a Primeira Revolucdo Industrial na Inglaterra.
Portanto, inovacao relaciona-se com o conceito de mercado e com o ambiente de oferta e
demanda de bens e servi¢os, na medida em que equivale a introducdo de novidades de produtos
e servicos no mercado e se refere a aplicacdo comercial pioneira de invengdes, conhecimentos,

praticas organizacionais, técnicas e processos de producao.

Em TORNARTZKY, a junc¢do dos conceitos de inovacgdo e de tecnologia leva a compreensao
de que a inovacdo tecnoldgica é o processo que se usa para obter novos instrumentos ou até
coincidir com os proprios instrumentos. E a inovacdo tecnoldgica faz parte da funcdo de
renovacdo das organizagdes sociais, pois considera que o desejo de fazer melhor tem um forte

contexto social.

“Ndo ha davida de que noés vivemos em uma sociedade crescentemente
caracterizada pela mudanga, ndo somente em relacdo a tecnologia, mas
também nas areas sociais - regras, valores, papéis, objetivos e critérios de
sucesso estdo todos mudando. (...) a inovagdo tecnoldgica envolve o
desenvolvimento de situacBes novas e a introdugdo de instrumentos
construidos a base de conhecimento, artefatos e meios pelos quais as pessoas

crescem e interagem com o seu meio ambiente” (1990).

Pode-se dizer, pelo exposto que a tecnologia é construida sempre com base no conhecimento,
sem o qual ela ndo existe!l. As inovagdes tecnoldgicas podem ser divididas em dois grandes
tipos: as inovacodes radicais e as inovagdes incrementais. As inovagdes sdo consideradas radicais
quando geram a necessidade de mudangas de toda ordem, como rotinas completamente novas,
modificagdes pesadas nos normativos e no sistema de valores dos membros de uma
organizacdo. Ja as inovacgOes incrementais, ao contrario, sdo pequenas modifica¢cbes ou
adaptacdes em um produto ou processo existente, e que ndo trazem alteragcdes profundas nos
procedimentos em vigor. A inovacdo tecnoldgica pode ser entendida como um processo
realizado por uma empresa para introduzir produtos e processos que incorporem novas solugdes

técnicas, funcionais ou estéticas.



27

S&o solugdes completamente novas, pois ndo sdo conhecidas ou usadas antes que a empresa
inovadora as introduza. Neste caso, trata-se de uma inovacgdo tanto para a empresa como para
0 setor produtivo globalmente considerado. Ou dito de outra forma, trata-se de inovacoes
pioneiras que introduzem novidades absolutas. Por inovagdo pode-se entender também a
introducgdo dessas solugfes por uma empresa, embora elas j& fossem conhecidas ou utilizadas
por outras. Neste caso, a novidade € relativa a empresa inovadora, pois as mudancas
tecnoldgicas ja estariam incorporadas em outras unidades produtivas. Inovacao tecnoldgica
envolve o desenvolvimento de situagcdes novas e a introducdo de instrumentos construidos a
base de conhecimento, artefatos e meios pelos quais as pessoas crescem e interagem com o seu
meio ambiente (TORNATZKY, 1990).

Ainda quanto as inovacdes tecnoldgicas, DOZI (1983) levanta duas correntes de pensamento.
Uma primeira em que a inovagdo nasce em funcdo de demandas geradas pela sociedade de
consumo ( “demand-pull theory”) €, outra, a de que ela surge espontaneamente através de uma

evolucéo natural do conhecimento humano (“technology-push theories ™).

Nada deve ser considerado isoladamente, quando se trata de organizagdes. Os preceitos da
economia estdo sempre presentes no cotidiano das empresas. Qualquer que seja o tipo de
mudanca, qualquer que seja o paradigma ou a trajetoria tecnologica seguida, certamente causara
ou sofrera influéncias do mercado e do ambiente externo em que a organizacao estiver inserida.
Todo paradigma tecnoldgico tem o seu ciclo de vida: inicia, evolui, amadurece até ser
abandonado em troca de um novo paradigma. Numa teoria levantada por UTTERBACK (1987)
sobre um modelo dindmico de andlise da evolucdo industrial, verifica-se que no inicio do
processo a taxa de inovacdo principal ou radical é bastante alta em relacdo ao produto e baixa
em relacdo ao processo. Usualmente, a taxa de inovacdo do processo tem uma elevacao rapida
e comeca a decrescer, engquanto a inovagao do produto ja se encontra em queda e com tendéncia
a estabilizacdo. O que se observa em suma, é que & medida que o tempo passa, 0 produto evolui,
estabiliza-se e sofre um processo de maturacdo. Quando o produto e 0 processo chegam a um
estagio de maturidade a tendéncia é de que sejam menores e estaveis tanto as taxas de inovagéo

do produto como as taxas de inovacdo do processo.

Uma visdo inovadora do progresso tecnoldgico foi proposta por SCHUMPETER (1982) que
estava preocupado com o desenvolvimento de longo prazo e com as mudangas estruturais nas

sociedades capitalistas. Era a “destrui¢cdo criativa” que entrava em cena na gestao tecnoldgica
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e na economia do empreendedorismo contemporaneo. Joseph Alois Schumpeter (1883-1950),
ao descrever a evolucao dos estagios tecnolégicos, confirmou que as tecnologias, a0 mesmo
tempo em que destroem, também criam. O progresso € fruto resultante de processos destrutivos
e construtivos. Essa visdo schumpeteriana incorpora a economia o papel dos empreendedores
no nivel das inovacbes tecnoldgicas, que exercem comportamento inovador na criacdo de

condicdes favoraveis para o processo de mudanca.

Mas como se da a relacéo entre as capacidades tecnoldgicas e de gestao? NELSON e WINTER
(1982) colocam a necessidade de uma combinacédo de fatores especificos como matéria-prima,
maquinas e equipamentos e trabalho para a obtencdo de uma acdo ou resultado através da
capacidade produtiva ou tecnoldgica disponivel. A capacidade de colocar em funcionamento
uma determinada estrutura a partir de uma dada tecnologia chama-se capacidade de gestao ou
administrativa. Mas e a Gestdo. O que é Gestdo? Fazendo um paralelo entre os termos
administracdo e geréncia ou gestdo, CATANHEDE faz a seguinte consideragéo:

“(....) Administragdo, num sentido amplo, abrange fatores como: a) estabelecer a
prioridade para os objetivos especificos; b) definir a forma mais apropriada para o
empreendimento; c¢) coordenar o esfor¢o total em busca de objetivos colimados.
Geréncia, por sua vez, num sentido mais restritivo, relaciona-se basicamente com
aquelas atividades que foram estabelecidas, a fim de fazer com que a empresa tenha

éxito dentro do quadro existente de diretores, estrutura e recursos”(1983).

BRAVERMAN (1987), analisa historicamente a geréncia considerando a sua origem a partir
do primeiro momento de necessidade da reunido dos trabalhos no capitalismo industrial, entdo
sob a égide do trabalho cooperativo e da divisdo primitiva do trabalho, este ultimo como
principio fundamental da organizac&o industrial. Dai surge o problema da geréncia em forma

rudimentar que comeca assumindo formas rigidas e despoticas, além de centralizadoras.

Embora com caracteristica diferentes, o termo organizacao significa, etimologicamente, o
mesmo que o termo tecnologia - instrumento. O termo vem do grego “organon”, que significa
instrumento e indica uma certa proximidade entre o significado genético das palavras. Segundo
FARIA (1984) a organizacdo € a ciéncia do rendimento, pois procura dispor os elementos
funcionais de tal forma que o conjunto assim engendrado seja capaz de realizar um trabalho
eficaz com o minimo de dispéndio e risco para conseguir, no menor tempo, o objetivo
pretendido, através da criacdo da estrutura e dos sistemas necessarios. A inovacao da gestdo
organizacional e tecnoldgica, reflete, considerando-se todas as propostas de conceitos descritas

anteriormente, aos varios modelos inovadores de gestdo e a propria inovagao na organizagéo e
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na tecnologia que foram sendo agregados na historia do homem e da ciéncia administrativa,

principalmente na sua fase iniciada com o capitalismo industrial.

2.4. MODELOS DE GESTAO E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O modelo de gestdo tornou-se fundamental no processo de progresso tecnoldgico, pois oferece
diretrizes e estratégias para a sua concretizacdo. Segundo BERTERO, modelo de gestdo pode

ser assim compreendido:

“Eu entendo modelo de gestdo enquanto um conjunto de praticas gerenciais da
empresa claramente orientado por uma visdo do foco no negdcio da organizagéo,
0 qual determina sua missdo, seus valores, sua filosofia. A partir dessa visdo
orientada para o mercado, para 0 ambiente em que ela se situa, ela vai delinear o
conjunto de politicas e diretrizes e sua estrutura organizacional, visando a definir
como ira sobreviver em um ambiente competitivo de negdcios. Até ha pouco, em
Administracdo, usavam-se as palavras escola e teoria como se elas fossem
permanentes, como se a Administracéo fosse uma ciéncia dogmatica na qual vocé
pudesse estabelecer regras que valessem para todas as organizagdes. Dos anos 80
para cé surgiram esses modelos, quando as escolas classicas e seus preceitos se
mostravam esgotados diante de um mundo que evoluia cada vez mais rapido,
impondo mudancas as organizacdes e as pessoas, ou seja, consumidores cada vez
mais exigentes e empregados que ndo estavam mais dispostos a simplesmente

trocar seu trabalho por um salario no final do més” (1995).

Pode-se, sem exageros, afirmar-se que se encontra em curso a maior revolugdo
tecnoldgica dos ultimos séculos, onde a tecnologia atinge todas as partes da vida cotidiana,
desde as operacdes mais complexas até tarefas mais simples. As constantes mutacbes que
ocorrem no ambito tecnolégico ndo tém precedentes. Suplantando qualquer outra area, € no
campo das empresas e dos negdcios que € imperativo compreender as mais recentes tendéncias
gerenciais e tecnologicas, podendo o modelo de gestdo e a tecnologia significar o sucesso ou 0
insucesso destas organizagdes atuais da era da globalizagé&o.

A tecnologia da informacéo (TI) tem assumido hoje, papel de elevada importéancia, de
forma répida e simples, no que se refere a extracao, a organizacdo, a analise e a circulacdo de
informagdes necessarias a todos 0s niveis da empresa, em suporte aos seus objetivos
estratégicos. A informacdo €, pois, um recurso essencial para 0s processos de planejamento,
organizacédo e controle de uma atividade de negdcios. J& no inicio do proximo século, que se

avizinha, a empresa de sucesso sera movida por informagéo, conhecimento e tecnologia. O
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executivo e o profissional de tecnologia da informagdo bem sucedido vai compreender a
economia global, seu impacto sobre a concorréncia e os fatores criticos de sucesso da empresa
no contexto dessa economia.

Além do mais, os profissionais que atuam em outras areas diferentes da tecnologia da
informagao precisam compreender o mercado e a empresa como um sistema de realizagdo de
necessidades e devem compreender totalmente que as capacidades na tecnologia da informacao
sdo essenciais para melhorar a posicdo competitiva da empresa e da cadeia de valor. Em suma,
esses fatores de estratégia, estrutura e processos da empresa serdo criticos a sobrevivéncia e
prosperidade das organizagfes empresariais nos primordios do proximo seculo. A conquista
destes fatores criticos de sucesso requer a capacitacdo tecnoldgica e o emprego de préaticas em
tecnologia da informacdo. Com a tecnologia da informacéo, a gestao tecnoldgica ganha cunho
estratégico dentro das organizacdes. A estratégia € o sustentaculo da organizacdo, haja vista
que a estratégia define a sobrevivéncia, a eliminacdo ou a expansdo organizacional em seu
mercado de atuacao.

H4, portanto, um processo de inovacdo na estratégia demandada pelo ambiente e pelo
mercado competitivo, situacdo na qual a tecnologia da informacao favorece a formalizacdo
deste dinamismo. Tanto PORTER (1991) quando MINTZBERG (2001) concordam que a
estratégia empresarial é continua e acontecem em movimentos organicos simples e graduais,
baseados em reconhecimento, planejamento, politicas e acdes, em suas ambiéncias externas e

internas.

3. APLICACOES NAS ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

3.1 GRANDES ORGANIZACOES

Através das informacGes de HERBIG e PALUMBO, os quais tracam um perfil do
desenvolvimento de inovagdes organizacionais e tecnolégicas em grandes organizacbes do
Japdo e Estados Unidos, se constata que 0s americanos se preocupam mais com a pesquisa de

produto, enquanto 0s japoneses Com 0S processos.
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"As empresas norte-americanas dedicam cerca de dois tercos de seus gastos com
pesquisa e desenvolvimento para melhorar a tecnologia de produtos (produtos
novos e modificagdes de produtos) e aproximadamente um terco para melhorar a
tecnologia de processos (novos processos e modificacfes de processos existentes).
Entre as empresas japonesas as proporg¢des sdo inversas: dois ter¢os sdo gastos
para melhorar a tecnologia de processos e um terco para aperfeicoar a tecnologia
de produtos" (1998).

Afirmam eles, que a absorcao de tecnologia externa e sua eficaz incorporacdo aos meios de
producdo transformaram-se em uma estratégia inovadora e vencedora, no Japdo. Isto reforca
que as oportunidades aproveitadas em cima das inovacg0Oes radicais geradas por terceiros, com
as inovac0Oes incrementais adicionadas aos produtos e aos seus processos de producdo mostrou-
se férmula eficaz. Aqui também vém-se exemplos praticos da origem da tecnologia através da
"demand-pull” nos melhoramentos aplicados pelos japoneses aos produtos criados por outros,
em funcdo das necessidades demandadas pelo mercado; e da "technology-push™ no

desenvolvimento natural da tecnologia através dos trabalhos de pesquisa e desenvolvimento.

AMADO; FAUCHEUX e LAUREN (1990) comparam, com respeito a influéncia da cultura
local nos procedimentos de mudancas, a organizagdo francesa, a qual eles denominam de
"personalista e social”, com a americana de natureza "funcionalista e instrumental”. Todavia,
se 0 peso das culturas nacionais tem qualquer verdade, a importacdo selvagem de uma
sistematica qualquer de mudancga organizacional ird se chocar inevitavelmente com as

idiossincrasias da cultura receptora.

Para ilustrar as discussdes, AMADO; FAUCHEUX e LAUREN (1990) citam algumas
diferencas as seguintes diferengas entre os modelos de gestdo organizacional de empresas
francesas e dos Estados Unidos: no modelo norte-americano a organizagdo € percebida
sobretudo, como um sistema de tarefas a executar, de funcbes a assumir e de objetivos a
alcancar, enquanto a francesa é concebida prioritariamente como um sistema social que retne
uma coletividade de pessoas em volta de um projeto; na organizacdo norte-americana uma
hierarquia de problemas a resolver que leva a uma rede operacional de funcdes cuja
responsabilidade é atribuida a agentes em funcdo de sua competéncia; na francesa uma
hierarquia de pessoas a gerenciar que leva a uma rede social de atores, articulados de acordo
com um principio de distribuigdo vertical de autoridade; e na organizacdo norte-americana as

necessidades de coordenacdo e de controle se traduzem em sistemas de gestdo relativamente
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descentralizados; enquanto na francesa a necessidade de arbitragem inspira praticas
centralizadas do exercicio do poder. Se as inovagdes tecnologicas acabam por gerar alteracoes
na parte organizacional e administrativa das empresas, com certeza, a vista da comparagao
acima, pode-se verificar que nem tudo que atinge um objetivo positivo nos Estados Unidos terd
0 mesmo resultado na Franga. Isso pode ser expandido para outros fenémenos culturais em

comparacéo.

Grandes empresas como Motorola, Monsanto, Chrysler, 3M, Du Pont, Eastman Chemical,
AT&T Paradyne, TRW e Sony, STEVENS (1998), no que se refere as inovagdes realizadas,
procuram mostrar que ndo basta estimular a inovagao aqui e ali. E preciso criar uma estrutura
gue a sustente dando autonomia aos funcionarios e trabalhando com unidades de negocios
menores orientadas para o cliente e apoiadas por grupos de pesquisa e desenvolvimento. Em
outras palavras, sabendo fazer a gestéo, a inovacgao nao vai faltar. Um levantamento feito com
grandes empresas multinacionais detectou 05 (cinco) caracteristicas comuns as organizactes
mais dindmicas e inovadoras: a inovacdo € generalizada, ou seja, todos, sem excecdo, do
porteiro ao presidente, sentem-se comprometidos com o processo de inovacdo. Ndo existe um
grupo especifico encarregado de zelar pela criatividade; a inovacdo é estimulada, ou seja, 0
clima de inovacdo € instaurado pelo dirigente da empresa, embora ele ndo seja necessariamente
um inventor. Toda idéia nova é bem-vinda e a criatividade e a ousadia sdo recompensadas; a
inovacdo ndo tem limites, ou seja, 0s experimentos estao por toda parte. Nessas ricas e profusas
redes, por ndo serem rigidamente controladas, as inovacGes ndo se restringem a area
tecnoldgica; é cultuada, ou seja, as conversas sao prodigas em histérias e lendas de pessoas que
introduziram novidades, as vezes até quebrando regras. A inovacao é interativa, ou seja, existem
varios canais de comunicacdo abertos para garantir uma auténtica interacdo entre a direcéo e 0s

funcionarios, os técnicos e os vendedores, a empresa e o0s clientes.

3.2 MICRO, PEQUENAS E MEDIAS ORGANIZACOES

Se, acontecem de formas diferentes, as inovacdes entre diferentes paises industrializados e entre
grandes empresas que atuam em paises centrais diversos, pode-se constatar que também
ocorrerdo mudancgas em algumas variaveis que definem a gestdo e inovacdo organizacional e
tecnoldgica em paises em desenvolvimento, como o Brasil, e em suas micro, pequenas e médias

empresas.
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Na Italia, na regido da Emilia-Romagna, é utilizado um modelo de gestédo baseado em pequenas,
médias empresas e distritos industriais. O termo “trés italias” busca categorizar 03 (trés)
diferentes configuracOes de estrutura econdmica: a do triangulo industrial tradicional do norte
(sede da producdo em massa de bens duréveis), o centro-meridionalinsular (agricola e mais
subdesenvolvida) e o centro-norte-oriental (Emilia Romagna). A estrutura da Emilia Romagna
corresponde a Terceira Itdlia (provincias de Bologna e Modena), caracterizada pela
predominancia de empresas pequenas e pequenas-médias ndo coligadas diretamente as grandes.
Alguns fatores da configuracéo italiana séo decisivos para a compreensédo do modelo, como a
diferenciacéo regional (norte e sul), a forte presenca de movimentos cooperativos oriundos do
pos-guerra, a influéncia historica do partido comunista italiano na regido da Emilia Romagna,

implementando uma politica de apoio as pequenas empresas e as cooperativas.

A organizacdo industrial ocorre em forma de rede, ou seja, muitos produtos e muitos
compradores, com empresas tecnicamente avancadas como fator indispensavel no ramo de
maquinas automaticas especiais por encomenda. N&o é apenas o tamanho da empresa que define
0 modelo, mas a relacdo entre ela e o tipo particular de inser¢do produto e mercado, baseado
em producdo de baixos volumes, especializacéo e elevado contetdo tecnolégico. A organizacao
espacial em distritos ajuda na concentracdo de competéncias (produto, processo e mercado)
especificas; a horizontalizacdo produtiva exige menor capital fixo e circulante de cada firma
individual para um dado faturamento; a concorréncia e a cooperacdo entre as fabricas induzem

a elevacdo da flexibilidade produtiva e inovacéo de produto.

Existem experiéncias inovadoras na organizagdo do trabalho no modelo italiano. Os sindicatos
metaldrgicos emilianos e, mais especificamente a FIOM/CGIL, adotavam uma estratégia de
elaboracdo de projetos proprios de organizacdo do trabalho para negociacdo com a empresa
(FERREIRA et al, 1991). No Brasil, segundo LIMA, os principais ciclos historicos e

econdmicos da indUstria automobilistica até 1991 foram:

__ “Até a Segunda Guerra Mundial o mercado interno era abastecido por
importacOes dos Estados Unidos.

__De 1957 a 62: verifica-se uma rapida expansao, mesmo precoce em dire¢do ao
mercado externo.

__De 1962 a67: o crescimento foi moderado devido, principalmente, a existéncia

de uma demanda insatisfeita acarretada pelo controle de importagdes imposta
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durante os anos precedentes. Marca o fim do primeiro periodo de acelerado
crescimento. As indUstrias eram especializadas em um s6 segmento de mercado.
__De 1968 a 74: o esforco era acelerar a expansdo da industria orientando-a para
0s grupos de renda mais alta. Nesta fase as empresas locais, como a FNM, a
Vemag e Willys apresentavam dificuldades, porém eram mais competitivas e
presentes em mais de um segmento de mercado.

__De 1974 a 78: a crise do petrdleo abalou 0 mercado automobilistico mundial e
brasileiro. Marca o fim do segundo periodo de aceleragdo da inddstria
automobilistica brasileira. Concretizacdo de um padrdo de competitividade.

__ De 1978 a 91: no inicio deste periodo surgem 0s primeiros movimentos
grevistas do regime militar envolvendo cerca de 150 mil trabalhadores da indUstria
automobilistica. Estes episodios sdo efeito do periodo anterior, sendo ainda
caracterizado por mudancas estratégicas, como a cria¢do da Autolatina, em 1987,
decorrente da fusdo entre Ford e Volkswagen que encontravam-se em precarias
condicBes de competitividade. A partir deste periodo, observa-se um crescimento

nos niveis de produtividade (2001).

Somente a partir dai pdde-se fazer um comparativo mais consistente entre as formas de
producdo e organizacdo do trabalho no modelo brasileiro e as formas de producdo utilizadas
em paises industrializados. Verifica-se que sdo poucos 0s pontos de convergéncia

destes modelos com o panorama do sistema produtivo-industrial brasileiro. Um aspecto
bastante distintivo é a formacdo profissional exigida nos modelos as grandes empresas e a
precariedade dessa educacdo nas organizagOes brasileiras, mormente as pequenas e médias. A
preocupacdo com a manutencao de baixos niveis de “fournover” é evidente nestes modelos, o
que ndo deixa termo de comparacdo com a situacdo brasileira atual, onde néo ha, praticamente,
qualquer impedimento a demissdo imotivada. A cultura do trabalho em equipes, ja consolidado
nos casos americano, europeu e japonés; é ainda um desafio no caso brasileiro (LIMA, 2001:
33). Segundo NOOTEBOOM (1994), o papel da pequena empresa no desenvolvimento da
tecnologia foi analisado por Schumpeter durante todo o seu trajeto laboral, porém, em 02 (dois)
momentos distintos. Primeiro, por volta de 1909, valorizava a pequena empresa no processo de
inovacdo ou na destruicdo criadora. Nos idos de 1939-1943, um segundo Schumpeter vai propor
exatamente o contrario do que pretendia na primeira fase, ou seja, sdo as grandes corporacoes

que sdo a génese da inovacao quando estdo atuando em mercados concentrados.

4 - INOVACAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL
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Como jéa discutido, o termo inovacgdo tem sido analisado sob perspectivas diversas e

indistintamente associado a produtos, servicos, valores e caracteristicas.

Schumpeter (1934) foi pioneiro em apresentar um dos conceitos de inovacao

significativamente amplo, salientando-se os seguintes destaques:

1) Introducdo de um novo bem ou servico;

2) Um novo sistema de producéo;

3) Desenvolvimento de novos mercados;

4) Obtencdo de novas fontes de suprimento de matérias-primas e/ou insumos;

5) Nova estrutura mercadologica.

As ideias de novidade, criatividade, invencdo e difusdo embasam o conceito de inovacéo,
sendo definido pelo Green Paper on Innovation da Comissdo Europeia como (European
Commission, 1995):

= A renovacao e ampliacdo do portfélio de produtos e servicos;

= A criacdo de novos métodos de producdo, de armazenamento e de distribuicdo;

= A introducdo de alteracbes na gestdo, na organizacdo do trabalho, bem como nas

qualificacdes dos trabalhadores.

Nesta definicdo o conceito de inovacdo esta estruturado em torno de trés pilares principais:

a) Produtos (novo ou melhorado);

b) Processos;

c) Organizagdes (inovagéo organizacional, na gestdo ou no marketing).

O conceito de inovacdo esta estruturado em torno de trés blocos principais: a) produtos
(produto novo ou melhorado), b) dos processos das organizacdes (inovagdo organizacional e,
c) na gestdo ou marketing). Nenhuma teoria sistematica e integradora do processo de inovagéo

que inclua todos os tipos de inovacao foi desenvolvida.

Inovacao é, sobretudo, ter consciéncia que os clientes, e preponderantemente eles, também
contam, isto €, no processo de inovacdo deve-se ter consciéncia que os clientes também estédo
orientados para procurar. Deve-se ter, sobretudo, um espirito dinamico e pré - ativo para que
sejam criadas coisas novas, mesmo quando uma “ideia inovadora” tenha sido implementada,

mas nao obtido sucesso no mercado. Nesses casos, tecnicamente ndo se pode falar em inovacao.
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Hé& inovacges do tipo macro e do tipo micro. As primeiras estdo relacionadas com novidades

em nivel mundial, ou com a industria.

As empresas inovadoras caracterizam-se, numa fase inicial, pela presenga de mao-de-obra
altamente qualificada, equipamento standard e focalizacdo nos resultados o produto. A
orientacdo para 0 mercado € muito objetiva e clara na inovacdo de produto, enquanto na

inovacédo de processo esta mais orientada para melhoria da produtividade.

Quando a empresa estd orientada para satisfacdo das necessidades do consumidor ou
pretende criar novos produtos e servir novos mercados, tera uma forte tendéncia a inclinar-se
pra inovacdo de produto. No entanto, quando estd mais concentrada nas operacdes tera
tendéncia a introduzir inovag6es de processo, de forma a melhorar a eficiéncia produtiva e a

comercializacdo dos bens

Umas das teorias que tem permitido diferenciar os dois tipos de inovacdo € o modelo dual-
core (Daft, 1992), onde se propBe a existéncia, dentro da organizacdo, de duas areas

diferenciadas, a técnica e a administrativa.

Uma empresa ndo deve introduzir inovacgdes de tipo (técnico), se ndo encetar mudancas
sincronas no outro sistema (administrativo), dado que este desequilibrio redunda num menor
desempenho. A inovacdo técnica esta relacionada tanto com produtos e servi¢os, como com 0
processo produtivo tecnoldgico e com operacBes de servigos. Por seu lado, a inovacdo
administrativa esta relacionada com a estrutura e a direcdo da organiza¢do, com 0S processos
administrativos e com recursos humanos, incluindo as tarefas, regras, procedimentos e
estruturas, que podem afetar as relagdes entre o staff e a direcdo e entre estes e 0 meio

envolvente.

Na tentativa de agrupar as inovacgdes por diferentes tipos, atendendo a fatores internos e
externos a organizacdo, Baptista (1999), seguindo uma analise qualitativa que incorpora
elementos inovadores de diferentes tipos, apresenta a seguinte classificacdo da inovagéo,

composta por nove tipos distintos:

1. Inovacdo de conceitos;

2. Inovacao de processo;
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Criacdo de marca;
Aperfeicoamento gradual;
Reorganizacdo tecnoldgica;
Reformulagéo;

Inovacdo do servico;

Inovacao de design;

© © N o 0 ko

Inovacao de embalagem.

Inovacdes de conceito tem a sua génese a partir de tecnologias a ja disponiveis e

utilizadas noutros dominios.

Inovacdo de processo_ocorre sempre que a um produto ou servico ja existente.

Criacdo _de uma marca corresponde a um processo de inovacdo associado ao

desenvolvimento de um produto. Com a reorganizacdo tecnoldgica a empresa pretende
maximizar a rentabilizacdo dos meios que tem ao seu dispor. A reformulacdo do produto

procura-se, sobretudo, a manutencédo da satisfagdo do cliente.

Aperfeicoamento gradual procura-se reforcar a satisfacdo do consumidor modificando

um produto de base através da alteracdo ou adicao de alguns elementos.

Inovacdo de servico resulta da sua utilizacdo num determinado enquadramento que

anteriormente ndo existia.

Inovacdo de design é uma forma de diferenciagdo que quando valorizada pelo cliente,

potencia as vendas.

Inovacdo de embalagem estd associada a modificacdo dos atributos percebidos pelo

cliente que potenciam a motivacdo de compra, a reducao do custo da embalagem bem como a

melhoria da integridade do produto.

Uma critica pode ser feita: a tipologia proposta por Batista (1999), composta por um

elevado conjunto de tipos de inovacao.
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Abernathy e Clark (1985), tendo em consideracdo o0s eixos mercado e tecnologia,

apresentam quatro dimensdes diferentes para a inovacao, conforme relacionado a seguir:

» Inovacdo Arquitetural, onde a inovacao representa um salto tecnolégico importante

dando lugar a industrias ou setores novos. Exemplos: os diodos e os transistores de
silicio, que viriam a modificar a inddstria eletrénica.

» Criacdo_de Nicho abre novas oportunidades de mercado a partir das tecnologias

existentes, sdo inovagdes incrementais dirigidas a nicho de mercado. Ex: o walkman, o
discman ou a maquina fotogréafica descartavel.

* Inovacdo Reqgular, que se refere a melhoria de natureza incremental que tiram proveito

das capacidades técnicas existentes na empresa.

* Inovacdo Revoluciondria, que procura tornar obsoletas as tecnologias e 0s processos

de producdo atuais procurando ao mesmo tempo servir adequadamente os atuais
mercados. Exemplo: méaquina fotogréfica digital, que tornou os rolos fotograficos e as

maquinas fotograficas analogicas obsoletas.

Figura 1: Dimensdes da inovacgéo: tecnologia e mercado



Procura a criagdo de novos mercados
ou a quebra das ligagcbes com os
mercados existentes

Criagdo Inovagdo
de Nicho Arquitetural

E a producao

Inovagdo Inovagdo
Regular Revoluciondria

Reforga as competéncias
Existentes entre a tecnologia

\4

Reforga as ligagdes com os
mercados existentes.

4.1 A INOVACAO E SEUS RISCOS

Se}9|0Sq0 0BINpOo.d
e 9 e150|0u23) B 343Ud SIIUIISIX]

sepualadwod se euso]

39



40

Dentre os principais riscos da inovagdo destacam-se 0s seguintes (Baptista,1999):

» O produto ndo satisfazer as necessidades do cliente, ndo sendo adequadamente aceite
pelo mercado;

* A inovacdo acarretar elevados investimentos com dificuldades de rentabilizacdo ao
longo do ciclo de vida do produto;

» A concorréncia aproveitar a inovacao, através de imitagdes mais ou menos eficientes
ou, através da incorporacao de alguns elementos distintivos;

» Existir escassez de meios financeiros para implementar uma ideia inovadora;
» Verificar-se incapacidade para implantar a inovacgao;

» Assumir um risco demasiado elevado que leve os financiadores do projeto a exigir uma
remuneracao superior, dificil de satisfazer;

* Risco de perda de know-how quando a inovacdo é feita em parceria;

* A empresa tornar-se dependente do novo produto.

Por outro lado a opcdo por nao inovar implica em outros riscos, quais sejam:

» A obsolescéncia dos produtos e servicos, tornando-os desajustados do mercado;

» Adiminuicdo da rentabilidade, devido a reducdo do valor dos produtos e servicos e da
diminuig&o das receitas;

» A perda de imagem da empresa e dos produtos;

» A perda da competitividade;

» A perda de quota de mercado;

» A perda de novas oportunidades de negdcio;

* 0O ndo acompanhamento dos novos padrdes tecnoldgicos;

» Areducéo do ciclo de vida expectavel para o produto.

Tabela 1: Caracteristicas essenciais da investigacao e do desenvolvimento



Pesquisa

Basica

Pesquisa

Aplicada

Desenvolv

imento

Defini¢do

Pesquisas originais

com o objetivo de

adquirir novos
conhecimentos
cientificos sobre 0s

fundamentos dos mais

diversos fendbmenos

Pesquisas originais

com o0 objetivo de

adquirir novos
conhecimentos

cientificos, mas
orientados para
objetivos muito

definidos em termo de
aplicabilidade.

Utiliza
conhecimentos
cientificos para a
producdo de materiais,
dispositivos,
procedimentos produtos
e Servicos novos e

melhorados.

Método de
Trabalho

Analisa

propriedades,

estruturas e
relacbes dos
fenémenos
estudados.

Analisa as
possiveis
utilizacdes dos
resultados da
investigacdo bésica

e procura aplica-los

a um objetivo
concreto
Tendo em

consideracdo oS
resultados da
investigacao basica
e experimental, cria
novas inovagdes
com base nos
conhecimentos

existentes.

Objetivo

Formular
novas hipéteses,
teorias e leis para
explicar os mais
diversos

fendmenos.

Objetivo
focalizado na
resolucéo de
problemas
claros. Inventar

novas solucées

Lancar
novas inovagoes
nos mercados,
sejam
incrementais , ou

radicais.
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Comentarios

Os resultados
sdo tendencialmente
publicados em
revistas cientificas

da especialidade.

Os resultados
geram produtos
novos, novas gamas
de produtos, novas
operagdes,  novos
processos ou novos

sistemas.

Depois de
aprovados, seja em
workshops internos

, Seja através de

prototipos, sdo
transferidos  para
processos de

industrializacdo.



Figura 2: Relacdo entre investigacdo bésica, aplicada e desenvolvimento
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4.2 - O PROCESSO DE INOVACAO NA EMPRESA

O processo de inovacdo articula diversas fases ou etapas que relacionam o conhecimento
que se tem de um dado ou produto até que se propde uma invencdo ao mercado. De forma
semelhante, Roberts et al. (1978) identificam seis fases diferentes no processo de inovacéo, a

saber:

» Identificacdo de oportunidades, resultantes da evolucéao tecnoldgica e de mercado;

* Formulacdo de ideias, em que se pondera a exequibilidade das oportunidades

identificadas;

» Resolucdo dos problemas, que corresponde a invenc¢ao;

* Solucao protoétipo, onde se traduz materialmente o invento;

» Desenvolvimento e adaptacdo comercial, que é uma fase entre a industrializacéo e a

comercializacao;

» Difusao, que valoriza a inovacgdo, adaptando-a aos utilizadores.

Rothwell (1993), analisando os diversos processos de inovacdo, propde uma lista de

processos de inovacao de cinco geracdes diferentes, a saber:

* Primeira_Geracdo anos cinquenta e sessenta foi o modelo Technology-Push. O

principio basico a este modelo era dar uma grande énfase a 1&D. O mercado era

considerado o recetaculo dos frutos obtidos da I&D:;

» Segunda Geracdo anos sessenta anos setenta, foi 0 modelo Market-Pull. O mercado

foi considerado uma fonte de ideias para direcionar a 1&D, e 0 departamento de 1&D

passou a ter um papel meramente reativo.

» Terceira Geracdo que vai desde a segunda metade dos anos setenta até a primeira

metade dos anos oitenta, € conhecida como o Modelo Acoplamento porque combina

formas do tipo pull/push com realimentagéo;
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* Quarta Geracdo, que vai até o inicio dos anos noventa. Neste Modelo Integrado ha

uma forte ligacdo com as atividades a montante e um relacionamento cuidado com

principais clientes;

* Quinta Geracao teve inicio nos anos noventa é essencialmente o desenvolvimento do

modelo da quarta geracdo na qual a tecnologia esta ela prépria em ampla mutagédo

(Rothwell,1994). Este modelo é conhecido como Modelo Integrado em Rede.

A focalizacdo em atividades de valor acrescentado como qualidade e o design s&o constante.
Os fatores chave neste processo de inovagdo sdo a integracdo, a flexibilidade, a possibilidade

de trabalhar em rede e a partilha de informacdo em tempo real.

AS CARACTERISTICAS DA QUINTA GERACAO

1 - O time-to-market € essencial para a empresa poder antecipar-se aos principais concorrentes.

2 - O compromisso dos administradores de topo, face a mudanca, seja ela radical ou

incremental, é essencial para sintonizar toda a organizac&o;

3 - A empresa deve saber tirar proveito da inovacao aberta ao know-how e tecnologias externas
(seja através de aliancas estratégicas, seja atraves de investigacdo conjunta com Universidades
ou institutos de investigacdo, seja através de parcerias pontuais), de forma a ndo cair no autismo

estratégico;

4 - Quando o desenvolvimento de novos produtos é necessario ter em consideracdo os seguintes

aspectos:

+ a) O apoio aos responsaveis pelos produtos e projetos (project leaders) no controlo,

gestéo e coordenacdo do projeto;

* b) A importancia da qualidade das especifica¢Ges iniciais, a fim de evitar erros futuros

que podem ter repercussOes importantes na altura da industrializac&o do produto;

* ¢) A inclusdo dos principais clientes (em bom rigor, dos chamados lead-users) nas

atividades de design ou desenvolvimento.

* d) A inclusdo dos fornecedores a fim de garantir conhecimento externo que

complemente o conhecimento interno da empresa.
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* e) A utilizagdo de equipas multidisciplinares, de forma a garantir um design interno

robusto e o0 conhecimento da organizacao.

5 - Uma focalizacdo numa melhoria continua, tanto de ferramentas lean como da qualidade

total, no processo de inovacao;

6 - Uma ampla mobilizacdo dos recursos necessarios, sejam humanos ou materiais, com uma

explicitacdo clara dos objetivos a atingir;

7 - Um estilo de gestdo agil, i.e. , uma gestdo interdepartamental, uma organizagédo plana e a

reducdo dos niveis hierarquicos, da forma a permitir a agilidade da tomada de decisdes.

8 - Um amplo uso da prototipagem rapida e dos modelos de simulac¢do, que permitam uma
tomada de decisdo rapida no desenvolvimento de novos produtos e projetos. Eficiéncia das
atividades de desenvolvimento indiretas, nomeadamente das atividades de controlo, gestéo e

coordenacao de projetos.

Embora Downs e Mohr (1976) tenham defendido a dificuldade em se desenvolver uma
teoria universal, devido aos diferentes fundamentos dos tipos de inovagdo, Van de Vem e
Rogers (1988) ter defendido o desenvolvimento de uma teoria da inovacgdo que especifique as
condicGes sobre as quais ela se aplique, nenhuma teoria sistematica e integradora do processo
de inovacdo que inclua todos os tipos de inovacao foi efetivamente desenvolvida.

A inovacdo organizacional pode ser diferenciada: por um lado, a adocao de inovagdes como
resposta as mudancas do meio ambiente, onde se enquadram os autores para quem as mudancas
externas sdo variaveis incontrolaveis (aberta). Dessa forma, a organizacao bem sucedida devera
adaptar-se a essas mudancas, tanto através de inovacdes organizacionais como da sua estrutura
de processos (Lawrence e Lorsch, 1967).

Para Foster (1986), a adocdo de inovagdes, sem a interferéncia do meio ambiente (fechada)
permite as instituicdes desenvolver mudancas internas capazes de induzir alteragcbes em sua
estrutura organizacional. A conceitualizagdo do processo de inovagédo por parte da organizagéo
fez com que as duas vertentes se fundem, conforme argumentado por Baldridge e Burnham
(1975), que defendem que a relacdo entre 0 meio envolvente e a organizacdo influenciam o

processo de inovagéo.
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4.3 - MODELOS DE INOVACAO: ABERTA E FECHADA

Figura 3: Inovacédo Fechada

Desenvolvimento

Investigagéio

Horizonte temporal

FECHADA o modelo de inovacdo fechada diz respeito ao processo de inovacédo que é realizado
recorrendo apenas aos recursos internos da empresa. Por sua vez, 0 modelo de inovacéo aberta

defende que o processo de inovacao deve ser realizado em interagdo com outras empresas.
ABERTA 0 modelo de inovagdo aberta, as empresas podem aceder a fontes externas para

internalizar recursos e conhecimentos que complementem 0s Seus recursos e conhecimentos.

Figura 4: Inovacao Aberta

Investigacdo | Desenvolvimento

Horizonte temporal
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Figura 5: POTENCIALIDADES DA INOVAGCAO ABERTA
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Tabela 2: DIFERENCAS ENTRE INOVACAO FECHADA E A INOVACAO ABERTA

A P&D é toda interna e é preciso
investir em atividades internas a
organizacao.

A instituicdo pretende gerar e gerir
ideias inovadoras

A empresa pretende lancar ideias
inovadoras no mercado, de forma a ser
pioneira.

O importante para a empresa é ter
especialistas nas mais diversas areas, de
forma a conseguir gerar as solucbes
internamente .

A empresa procura controlar e
proteger a sua prioridade intelectual.
Procura agir defensivamente na
protecdo desse capital intelectual.

A perspectiva da P&D é pragmatica: é necessario ter
recursos internos, de formas a maximizar os resultados
da P&D.

Além de gerar e gerir ideias, a instituicdo esta atenta
ao meio envolvente externo, de forma a internalizar
ideias externas.

Mais importante do que ser pioneira, a empresa
pretende ter um modelo de negécio que Ihe permita uma
vantagem competitiva sustentavel.

A empresa consegue se especializar numa area
especifica e procura trabalhar colaborativamente com
outras organizagOes para maximizar 0S Seus recursos.

Embora a empresa pretenda proteger a sua
propriedade intelectual, procura potenciar o seu negdcio
licenciado tecnologias emergentes importantes
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Figura 6: MODELO DE INOVACAO SIMPLIFICADO

IMPLEMENTACAO

Figura 7: MODELO DE INOVACAO SIMPLIFICADO

Claramente, ndo existe uma primeira nem uma Ultima fase: a gestdo da inovacéo consiste
na gestdo global e interativa, articulando as diversas etapas do processo de inovacdo dai a
representacdo circular do processo de inovacao.

A etapa de exploracdo esta intimamente relacionada com a identificacdo de problemas e de
oportunidades. A analise das ideias deve ter em consideracdo suas naturezas e 0 impacto
potencial para a empresa deve dar resposta as seguintes questdes.
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- Quiais as principais vantagens e desvantagens na implementacgéo da ideia?
- Quais 0s recursos internos ou externos necessarios para a implementacdo da ideia?
- Quiais os principais riscos a considerar na implementacéo da ideia?
- Qual o impacto para a empresa, a nivel tecnologico?
- Qual o impacto potencial no mercado? E no sistema comercial?
- Qual a relacdo custo/beneficio de implementacao da ideia?
- Qual o prazo provavel na implementacao?
- Como € que se pode proteger a ideia?
Deve adequar-se a mudanca tecnologica a fim de sintonizar a estratégia de inovagdo com a

estratégia empresarial. A estratégia de inovacéo deve:

- Identificar as tecnologias capazes de gerar mudancas radicais na sociedade, em geral, e
nos negocios da empresa.

- Identificar as consequéncias para os diferentes negdcios da empresa face as mudancas
radicais provocadas pelas novas tecnologias e definir um horizonte temporal para fazer frente

a essas mudangas.

- Identificar quais as principais tecnologias, produtos e mercados que serdo afetados, de

forma maximizar a sua rentabilidade futura.

Esta etapa é claramente interdisciplinar, dado que o Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP) envolve diversas areas funcionais da empresa, com especial relevo para as de marketing,

de P&D, compras, planejamento, engenharia e de produgéo (operacoes).

Uma vez finalizada essa etapa de desenvolvimento, a empresa deve ter uma estimativa clara
dos proveitos, dos custos e, consequentemente, do retorno do novo produto ou solugédo tendo
em consideragdo o segmento do mercado a servir, 0 grau de novidade no mercado e o tamanho

do mercado.

A inovagdo tem forgcosamente de ser medida pela quota que a empresa conquista no
mercado. Sempre que ha dois resultados possiveis: o éxito ou o fracasso.
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O Exito esta relacionado, por um lado, com a quota de mercado obtida e com a rentabilidade
do investimento e, por outro lado, com a possibilidade de antecipacdo aos principais

concorrentes, afim de poder diferencias os produtos no mercado ou reduzir custos.

O Fracasso pode-se dizer que sempre que uma inovagao ndo consiga uma quota de mercado
adequada, i.e., que ndo proporcione os resultados inicialmente esperados, devera ser

considerada como um insucesso, independentemente do grau de melhoria.
Fatores Chave de Sucesso — Do Processo de Inovagédo

- Atividade de desenvolvimento de novos produtos muito profissional;

- Ampla informagéo sobre o mercado;

- Planejamento de qualidade das atividades de desenvolvimento, muito antes da fase de

desenvolvimento do produto;

- Trabalho preparatério muito proficuo, em nivel de avaliagdo de novas ideias e de excursédo de

estudos técnicos e de mercado;

- Analise do comércio de produto face ao mercado-alvo, relativamente ao dos produtos dos

concorrentes;

- Grupos interfuncionais responsaveis pela geracdo das inovagoes;

- Forte lideranca (heavy-weight project champion) do responsavel do projeto;

- Clima propicio a inovacdo em que a assuncao do risco nao € personalizadora;

- Focalizacgdo nos resultados e nas etapas, mas com orientacdo para resultados de longo prazo;

- Clara definicdo das metas a atingir, com monitorizacdo dos objetivos e definicdo de

incentivos;

- Clara alocagdo de recursos, a nivel de 1&D, de pesquisa de mercado e de introducdo de novos

produtos;
- Apoio claro do topo da empresa;
- Foco estratégico claro, a nivel de produtos, mercado, projetos e resultados;

- A presenca de individuos irreverentes;



51

- A identificacdo clara de uma necessidade insatisfeita;

- Amplo potencial de utilizagio da descoberta.

Fatores de Fracasso

* Recursos tecnolégicos insuficientes ou pouco desenvolvidos;

* Auséncia de mercado;

» Gestdo incapaz de tirar proveito do potencial da inovacao;

* Resisténcia a novas ideia;

» Falta de recursos humanos e financeiros;

« Mainterligacdo entre os departamentos de I1&D e de marketing;

» Pouca cooperagdo e comunicagao.

4.4 - ETAPA DE ENGENHARIA

Esta etapa compreende, igualmente, 0 ensaio e o teste do novo produto ou solucdo a fim de
obter e demonstrar a sua viabilidade fisica e a construgio de linhas piloto. E uma das etapas
mais dificeis, pois é necessario testar tantos os fatores técnicos como comerciais, bem como

rever todos 0s custos e 0s possiveis proveitos do novo produto/projeto.

4.5 - ETAPA DE INDUSTRIALIZACAO

Esta etapa esta relacionada com a “transferéncia” do produto para o processo formal de

producdo. Para tal € necessario que:

e Os testes e todas as alteraces eventualmente apresentadas tenham sido aprovados no
processo de desenvolvimento;

e O produto tenha sido aprovado, bem como os materiais, componentes e subsistemas;

e Os testes de qualidade e certificacdes necessérias, associadas ao produto tenham sido
obtidos;
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e Os fornecedores tenham sido aprovados e, caso necessario, se tenha procedido a sua
certificacéo;
e O processo produtivo e todos os equipamentos a utilizar tenham sido aprovados;

e Todas as aprovacdes por organismos internacionais tenham sido obtidas.

4.6 - INDUSTRIALIZACAO

A aprovacdo da industria envolve, no minimo, a implementacdo de amostras ou pré-séries
produtivas, aprovadas pela generalidade dos departamentos da empresa fim de se aprovar a

definicdo do processo, dos meios produtivos e do custo unitario do produto.

4.7 - ETAPA DE COMERCIALIZACAO

A etapa de comercializacao é de profundo envolvimento com o mercado, é necessario que
novas ideias surjam como resultado do contato com os diversos clientes. Face ao aparecimento
de novas tecnologias e a acdo dos concorrentes, € importante garantir o desenvolvimento de

novas ideias, de forma a se amoldar as novas necessidades gque entretanto vao surgindo.

Na realidade, a etapa de exploracdo é uma etapa omnipresente devido ao aparecimento
continuo de novas tecnologias, bem como de novas necessidades no mercado. Ndo foi por mero

acaso que ela foi descrita em primeiro lugar.

4.8- INOVACAO: UM PROCESSO SEM FRONTEIRAS

A inovacdo ndo é necessariamente o resultado da investigacdo, basica ou aplicada, ou do
desenvolvimento de uma nova tecnologia. E, sobretudo, o resultado da gestdo do conhecimento
e da combinacdo criativa do capital intelectual da empresa. Claramente, as pessoas é que
inovam, e ndo as empresas. Como tal, é necessario que as empresas aproveitem o potencial
criativo dos colaboradores.

Figura 8: Gestéo da Inovagao



53

GERAGAO DE NOVAS SOLUGO
REFLEXAO ESTRATEGICA

Concor Dlstrlbw
rente dores1 (
dor
' Concor- \
rente]

Infroestru
turas de
Parcelro C &T

DIFUSAO IMPLEMENTAGAO

Recentemente, a relagdo entre a incerteza do meio envolvente e a inovagdo tem sido
confirmada pela importancia das mudancas rapidas no meio envolvente (Ettlie, Bridges e
O’Keefe, 1984).

Entretanto, ha diferencas no que tange a velocidade da interacdo dado por um lado Mufioz
(1998) da grande importancia ao meio envolvente como fator influenciador da mudanca,
enquanto Kimberly e Evanisko (1981) e Meyer e Goes (1988) ddo mais importancia explicativa

as caracteristicas intrinsecas da inovagao e as variaveis organizacionais.

Nesta segunda vertente, Kim (1980) foi objetivo ao questionar o porqué de algumas
empresas serem mais inovadoras do que outras, face ao mesmo meio envolvente, e quais as
caracteristicas dessas empresas inovadoras. Por seu lado, Russell e Russell (1992) defendem
que a relacdo entre organizacao e meio envolvente é reciproca e que os ambientes complexos e

dindmicos geram maiores possibilidades de inovacéo.

Igualmente, Damanpour e Gopalakrishnan (2001) consideram que a interacao entre o0 meio
envolvente e a organizacdo provocam esse tipo de acdo. Esta visdo € sustentada pela

necessidade da empresa manter a sua eficicia e competitividade pelo qual estd com a mudanca
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do meio envolvente e procura, a0 mesmo tempo, tirar partido da inovacao intrinseca para mudar

esse meio envolvente.

Anderson e King (1993) afirmam que este tipo de organizacdo consegue desenvolver
promotores da inovacéo intrinseca, entre os quais destacam: os lideres, a estrutura, estratégia e

a cultura organizacional.

Claramente, mais importante do que uma definicdo ou uma teoria € internalizar que o
primordial é saber que a inovagéo ¢ muito mais do que aquilo do que se pensa. E, sobretudo,
ter consciéncia que os clientes tambeém contam, isto é, a inovagdo deve também estar orientada
para a procura e, sobretudo, ter um espirito dindmico e pré-ativo para criar coisas novas, de

forma a diferenciar-se dos concorrentes.

A relacdo entre a gestdo e o fenbmeno da inovagdo organizacional e tecnoldgica e seus
efeitos e causas sdo prementes para a compreensdo dos sucessos e fracassos das varias
descobertas, invencdes e inovacdes empreendidas pelo homem. Essa relacdo compreende
aspectos ndo somente aspectos organizacionais, ou tecnoldgicos, ou econdmicos, mas também

de forma e, em mesmo grau determinante, por aspectos culturais e sociais.

A importancia de uma pesquisa tedrica sobre gestdo e inovagdo organizacional promove a
abertura para futuras pesquisas aplicadas sobre suas implicacGes, tdo presentes em diversas
organizacGes empresariais modernas de realidades diferentes, seja em paises centrais e

industrializados, seja em paises em desenvolvimento ou em processo de desenvolvimento.

A teoria organizacional, a administracdo e a gestdo, em sua era moderna, foram precedidas
pelo processo de formagdo do capitalismo industrial e ainda por outras variaveis que
antecederam este processo. A cooperagdo simples ocorre nos oficios e artesanatos sem divisao
do trabalho e corresponde ao trago fundamental do processo de organizagdo do trabalho onde
impera a producdo artesanal, que, segundo WOMACK (1991), apresenta as seguintes
caracteristicas: trabalhadores altamente qualificados projetam e produzem o uso de ferramentas
simples, mas flexiveis, producdo de um item por vez, de acordo com o desejo do cliente

consumidor, em altos custos.
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A manufatura é a forma cléssica de cooperagdo baseada na divisdo do trabalho em uma
unidade produtiva. Com ela surge uma forma particular de cooperacdo, a cooperacdo avancada
onde imperam o parcelamento do trabalho e a especializacdo do trabalhador. O parcelamento
consiste na divisdo do trabalho artesanal em diversos segmentos, redundando assim numa
fragmentacdo dos oficios. Ja a especializacdo é obtida ao se fixar cada trabalhador a um
segmento do processo de trabalho, as operacdes posteriores sao atribuidas a operarios diferentes
e se realizam simultaneamente. Verifica-se assim uma profunda mudanca na organizacdo e na

gestdo do trabalho em relacdo aquela que prevalecia no artesanato e na cooperacgao simples.

A geragdo, a exploragdo e a difusdo do conhecimento s&o fundamentais para o
crescimento econémico, o desenvolvimento e o bem-estar de qualquer nacdo. Dessa forma, é

de fundamental importancia dispor de melhores medidas de inovacao.

Ao longo do tempo a natureza e o panorama da inovagdo mudaram, assim como a
necessidade de indicadores que apreendem tais mudancas e oferecam aos formuladores de
politicas instrumentos apropriados de analise. Um trabalho consideravel foi realizado durante
0s anos 1980 e 1990 para desenvolver modelos e estruturas de analise para estudos sobre

inovacao.

Experimentos com pesquisas pioneiras e seus resultados, juntos com a necessidade de
um conjunto coerente de conceitos e instrumentos, levaram a primeira edicdo do Manual de
Oslo em 1992, centrada na inovacao tecnoldgica de produto e processo (TPP) na industria de

transformacéo.

Esse Manual tornou-se referéncia na padronizacgao de conceitos e avaliagdes para varias
pesquisas que examinaram a natureza e 0s impactos da inovacao no setor comercial, tais como
0 European Community Innovation Survey (CIS), atualmente em sua quarta edi¢do. Os
resultados dessas pesquisas levaram a refinamentos na estrutura do Manual de Oslo em termos
de conceitos, definicbes e metodologia, originando a segunda edigdo publicada em 1997, que,

entre outras coisas, expandiu o tratamento para o setor de servigos.

Desde entdo, a analise dos resultados de pesquisas e de necessidades de politicas
levaram ao langamento de outra revisdo do Manual, cujo resultado pode ser visto nesta terceira

edicdo. Como existe uma noc¢do crescente de que muita inovacdo no setor de servigos nao €
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apreendida de maneira adequada pelo conceito TPP, decidiu-se adicionar a questdo das

inovacOes ndo-tecnoldgicas nesta revisao.

Dessa forma, o escopo do que € considerado uma inovacao foi agora expandido para
incluir dois novos tipos: inovagdo de marketing e inovagdo organizacional. Esses sé&o
certamente conceitos novos, mas eles ja foram testados em varios paises da OCDE, com

resultados promissores.

O Manual de Oslo divide a inovacdo em quatro areas: produto, processo, marketing e
organizacdo. Inovagdes de produto e de processo sdo conceitos familiares no setor privado, e
foi o Unico foco das edic¢des prévias no Manual, onde a inovacgdo organizacional foi tratada em

anexo e as inovacgdes de marketing ndo apareceram.

Esses conceitos sdo familiares para empresas de alguns paises e foram incluidos em
algumas pesquisas sobre inovacdo, embora suas definicdes ndo estejam geralmente tdo bem
estabelecidas como as de inovacédo de produto e de processo. As definicdes desses novos tipos
de inovagdo para 0 uso em pesquisas estdo ainda em desenvolvimento, em grande medida no
Mesmo Processo por que passaram as inovacgdes de produto e de processo na primeira edicdo

do referido Manual.

Segundo esse Manual de Oslo, inovacdo € a implementacdo de um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do

local de trabalho ou nas relagdes externas.

Essa definicdo abrangente de uma inovagcdo e compreende um amplo conjunto de
inovagdes possiveis. Uma inovagdo pode ser mais estreitamente categorizada em virtude da
implementacdo de um ou mais tipos de inovagdo, por exemplo inovacgdes de produto e de

processo.

A definicdo mais estreita de inovac6es de produto e de processo pode ser relacionada a

definicdo de inovacgéo de produto e de processo usada na segunda edi¢cdo do Manual de Oslo.
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O requisito minimo para se definir uma inovacéao é que o produto, 0 processo, 0 método
de marketing ou organizacional sejam novos (ou significativamente melhorados) para a
empresa. Isso inclui produtos, processos e meéetodos que as empresas Sdo as pioneiras a

desenvolver e aqueles que foram adotados de outras empresas ou organizagoes.

As atividades de inovacdo sdo etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, a implementacdo de inovacoes.
Algumas atividades de inovacao séo em si inovadoras, outras ndo sao atividades novas, mas
sdo necessarias para a implementacdo de inovacBes. As atividades de inovacdo também
inserem a P&D que ndo esté diretamente relacionada ao desenvolvimento de uma inovagéo

especifica.

Um aspecto geral de uma inovacdo é que ela deve ter sido implementada. Um produto
novo ou melhorado é implementado quando introduzido no mercado. Novos processos,
métodos de marketing e métodos organizacionais sdo implementados quando eles séo

efetivamente utilizados nas operacGes das empresas.

A natureza das atividades de inovacgdo varia muito de empresa para empresa. Algumas
empresas inserem-se em projetos de inovacdo bem definidos, como o desenvolvimento e a
introducdo de um novo produto, enquanto outras realizam primordialmente melhoramentos

continuos em seus produtos, processos e operagoes.

Empresas de ambos os tipos podem ser inovadoras: uma inovacao pode consistir na
implementacdo de uma Unica mudanca significativa, ou em uma série de pequenas mudancas

incrementais que podem, juntas, constituir uma mudanga significativa.

Uma empresa inovadora é aquela que implementou uma inovagao durante o periodo de anélise.
A definicdo geral de uma empresa inovadora pode ndo ser apropriada para todas as necessidades
de politicas e de pesquisa. Definicbes mais estreitas podem ser Uteis em varios casos,

particularmente para comparar a inovacgao entre setores, tamanhos das empresas ou paises.

Um exemplo de uma definigdo mais estreita € a de um inovador de produto ou processo.
Uma empresa inovadora em produto/processo é a que implementou um produto ou processo

novo ou significativamente melhorado durante o periodo de analise.
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Essa definicdo, que considera todas as empresas que implementaram uma inovacao de
produto ou de processo, é similar a definicdo de empresa inovadora tecnoldgica de produto e

de processo (TPP).

E importante para os propositos das pesquisas a capacidade de distinguir entre os tipos
de inovacdo em casos de fronteira. Entretanto, muitas inovagdes podem ter caracteristicas que
aparecem em mais de um tipo de inovacdo. Pode ser dificil e enganoso, no tocante aos tipos de
atividades de inovacdo assumidas pelas empresas, categorizar essas inovagdes como sendo de

um dnico tipo.

A coleta de dados sobre diferentes caracteristicas encontradas em varios tipos de
inovacdo raramente ira criar problemas para interpretacdo e, de fato, melhorara normalmente a
qualidade dos resultados. Por exemplo, uma empresa que introduz um novo produto que
também requer o desenvolvimento de um novo processo € claramente uma inovadora tanto de
produto como de processo. O mesmo é valido para uma empresa que introduz um novo método
de marketing para comercializar um novo produto, ou uma empresa que adota pela primeira
vez um novo método organizacional no curso da introducdo de uma nova tecnologia de

processo.

A interrupcdo de uma atividade ndo é uma inovagdo, mesmo que resulte em melhor
desempenho para a empresa. Por exemplo, ndo ha inovacdo quando um produtor de televisores
para de produzir e vender um aparelho que combina televisdo e tocador de DVD, ou quando
uma incorporadora imobiliaria ou uma empresa de construcao para de construir determinados
tipos de condominios. Da mesma forma, interromper o uso de determinado método de

marketing ou organizacional n&o é uma inovagéo.

5- CONTEXTUALIZACAO DA GESTAO ORGANIZACIONAL
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Jé& se argumentou que a abordagem cléssica ou tradicional da administracdo compde-se
da escola de administracao cientifica desenvolvida inicialmente por Frederick Winslow Taylor,
agregadas ou adicionadas pelas ideias de Henry Ford e Henri Fayol, sendo que mesmo antes
mesmo de Taylor, as ideias de Adam Smith e de Charles Babbage sobre a divisdo do trabalho,
especializacdo e de suas vantagens para o sistema capitalista culminaram fornecendo
importante suporte a essa teoria. A administracdo cientifica de TAYLOR, que até hoje tem
alguns de seus postulados em uso nas organizacdes modernas, exibe 05 (cinco) principios
basicos a saber:

1) Gerentes assumem a responsabilidade por toda a organizacéo do trabalho, ao invés
dos trabalhadores;

2) A determinacdo da forma de realizar uma tarefa é feita através de métodos cientificos;

3) Cargos devem ser providos por pessoas previamente selecionadas;

4) O trabalho é executado eficientemente por trabalhadores treinados; e,

5) A fiscalizagcdo do trabalho assegura o cumprimento dos procedimentos e dos

resultados.

O Taylorismo consiste na dissocia¢do do processo de trabalho das especialidades dos

trabalhadores, ou seja, 0 processo de trabalho deve ser independente do oficio, da tradicdo e

do conhecimento dos trabalhadores, mas inteiramente dependente das politicas gerenciais.
Naturalmente Taylor compreendeu o principio de Babbage que separou a concepcdo da
execucdo (cérebro e maos), monopolizando o conhecimento para controlar cada fase de
execucéo do trabalho.

Acreditava ele que a melhor maneira de realizar uma tarefa e a produtividade poderia ser
aumentada com os operarios desempenhando tarefas rotineiras, ndo exigindo tomadas de

decisoes.

O Modelo TAYLOR constitui-se da ciéncia em lugar do empirismo, cooperacdo ao invés
de individualismo, rendimento maximo para se alcangar maior eficiéncia e prosperidade. Trata-
se de pensamentos sem divida pragmaticos, mas que carregam possibilidades de estagnagéo

pela alienacéo da criatividade.
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Enquanto o TAYLOR preocupava-se com as tarefas, a teoria classica preocupava-se com
a organizacdo. Fayol e os demais classicos formularam uma estrutura organizacional ideal e

pressupuseram que se tal estrutura fosse atingida, o trabalho seria simples, impessoal e racional.

FAYOL recentemente, define o ato de administrar no que ficou conhecido como POCCC
(prever, organizar, comandar, coordenar e controlar), precursor dos modelos PDCAS, muito em
voga nos procedimentos organizacionais otimizados. Ele utiliza os principios de administracdo
como: a) divisdo do trabalho ou especializacdo para aumentar a eficiéncia; b) autoridade e
responsabilidade, pois ndo se concebe autoridade sem responsabilidade; c) disciplina, ou seja,
obediéncia, assiduidade e respeito; d) unidade de comando, onde o agente deve receber ordens
de um unico chefe; e) unidade de direcdo que faz convergir os esforgos para 0s mesmos
objetivos; f) subordinacdo do interesse particular ao interesse geral; g) remuneracao do pessoal
em diversas formas: por dia, por tarefa, por peca, prémios etc. Desde que fosse justa e garantisse

a satisfacdo dos empregados e da organizacao.

Em Taylor a remuneracdo baseava-se na producao ou por peca produzida por exemplo,
sO que com planos de incentivo e prémios, a partir da superagdo de tempos padrdes na producao.
A centralizacdo para pequenas empresas € absoluta, para as grandes, porém, a descentralizacdo
pode e deve ser admitida. Hierarquia ou uma série de chefias, ordem, no sentido de um lugar
para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar, estd no amago do Modelo, sendo a equidade ou a
combinacdo da complacéncia com a justica, fator de estabilidade do pessoal, ou seja, entradas
e saidas frequentes de pessoal culminam em impactos negativos a organizacao. Ja a iniciativa
ou capacidade de visualizar um plano e assegurar 0 seu sucesso, a unidao do pessoal ou esfor¢cos

para estimular a harmonia redundam em salde a organizacao.

O Fordismo, uma das inovagdes mais revolucionarias no processo de trabalho,
introduziu a linha de montagem na inddstria, mais especificamente na Ford Motor Company,
automobilistica inaugurada em 1903, apartir da qual se passou a produzir o modelo T em 1908.
Os processos ndo mudaram tanto, mas a demanda foi tamanha que se tornou necessario rever
0s métodos e 0 processo produtivo. O Modelo FORD apresenta caracteristicas de racionalizagédo
do trabalho com uma profunda divisdo horizontal ou parcelamento de tarefas e vertical ou
separagdo entre planejamento e execucdo. O desenvolvimento da mecanizagdo através de
equipamentos altamente especializados foi uma tonica fundamental para a verdadeira revolugéo

industrial dela decorrente. A producdo em massa de bens padronizados, permitiu a importante
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popularizacéo dos bens, outrora inatingigeis por pessoas comuns. O Modelo também introduz
um legado fundamental para o controle cientifico dos procedimentos que foi a passagem de um
sistema de tempos alocados, onde o tempo a ser gasto na execucdo de cada tarefa € determinado
pela geréncia para um sistema de tempos impostos no qual a cadéncia do trabalho é regulada
de forma mecénica e externa ao trabalho. Uma das molas fundamentais do Modelo, o estimulo
salarial relativamente elevado e crescente, incorporando ganhos de produtividade para
compensar o tipo de processo de trabalho predominante, respondeu por parcela significativa do

que se considera o sucesso do Modelo em sua contextualiza¢ao temporal.

Pode-se depreender dos registros historicos que o modelo fordista adotou 03 (trés)
principios basicos em seu arcabouco tedrico e empirico: 1) Principio da intensificacéo:
diminuicdo do tempo em processo e a rapida colocacdo do produto no mercado; 2) Principio da
economicidade, reduzindo estoques de matéria-prima em transformacdo; e, 3) Principio da

produtividade com o aumento da especializacdo do trabalhador e da linha de montagem.

A abordagem tradicional e classica dava énfase nas tarefas com Taylor, na estrutura com
Fayol e na producdo em massa com Ford. Trata-se da organizagéo racional do trabalho e no
“homo economicus”, individuos movidos por recompensas salariais e materiais. O Taylorismo,
enquanto filosofia, difere do Taylorismo como sistema de producdo, pois as ideias de Taylor
representam avancos na teoria das organizacGes, embora suas praticas possam induzir

involuges sociais e humanas, se ndo cuidadosamente controladas.

Né&o é, por conseguinte sem razdo que a abordagem humanista da teoria organizacional
contrarie varios postulados da abordagem classica de Fayol e da administracdo cientifica de
Taylor. Nessa abordagem, a énfase na estrutura e nas tarefas é substituida pela énfase nas
pessoas. A natureza do ser humano como “homo social” substitui a concep¢ao de “homo
economicus”. agora as pessoas sdo motivadas pela necessidade de reconhecimento, de
aprovacdo social e de participacdo, e ndo motivadas e incentivadas por estimulos salariais e

financeiros.

Através de estudos coordenados por Elton Mayo a partir de 1927 em Chicago - USA, foi
possivel o delineamento dos principios basicos da abordagem humanista. Sendo necessario o
aclaramento de alguns aspectos de seu pensamento (1959), um grupor do Centro de Pesquisas

Sociais da "Harvard School of Business Administration”, foi conduzido a conclus@es contrarias
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as formulagBes da abordagem classica da administracdo cientifica, colocando por terra a
preponderancia dos fatores fisiologicos sobre os psicolégicos. Tais pesquisas levaram a

conclusdo que ¢ a capacidade social do trabalhador que estabelece o seu nivel de

competéncia e de eficiéncia e ndo a sua capacidade de executar corretamente 0s

movimentos dentro de um tempo pré-determinado. O comportamento do individuo se apoia no
comportamento do grupo que estabelece métodos para manter o respeito pelas suas atitudes.
Neste contexto, quem produz em ritmo desajustado (muito rapido ou lento) é tratado com
sarcasmo e apelidos como forma de desaprovacdo do grupo. A existéncia de uma organizagédo
informal, composta por grupos sociais informais, constituem a estrutura humana da empresa,
hoje reconhecido como seu maior patrimonio, sendo as relagbes humanas as atitudes e agoes
desenvolvidas pelas interacfes entre pessoas e grupos.

Apbs as de experiéncias em Chicago, Mayo passa a adotar, como conclusdes: - O trabalho
é uma atividade tipicamente grupal. - O operéario reage como membro de um grupo e ndo como
individuo isolado. - A organizacdo eficiente € incapaz de elevar a produtividade se as
necessidades psicologicas ndo forem descobertas, localizadas e satisfeitas. E, - As relacbes

humanas e a cooperacdo constituem a chave para evitar o conflito social.

O pensamento de varios outros autores, como Kurt Lewin, fundador da escola da dindmica
de grupo, agregaram valiosas contribuicdes ao Novo Modelo. Para ele o comportamento, as
crencas, os valores e as atitudes dos individuos baseiam-se nos grupos dos quais faz parte. O
profundo interesse pelos grupos informais geraram os estudos de dinamicas de grupos. A
motivacdo € bastante estudada por Maslow que apresenta a motivacdo humana sob o prisma
das necessidades organizadas e dispostas em niveis, quais sejam: a) necessidades fisiologicas
(alimento, repouso, abrigo e sexo); b) necessidades de seguranca (protecdo contra perigo,
doenca, incerteza, desemprego e roubo); c¢) necessidades sociais (relacionamento, aceitagéo,
afeicdo, amizade, compreensdo e consideracéo); d) necessidades de estima ou ego (orgulho,
auto respeito, progresso, confianga, “status”, reconhecimentos, apreciagdo ¢ admiragdo pelos
outros); e, e) necessidades de auto realizagdo (autodesenvolvimento continuo e
autossatisfacao).

Para Frederick Herzberg existem dois fatores que norteiam o comportamento de um
individuo. S8o os fatores higiénicos ou extrinsecos que envolvem o ambiente que rodeia as
pessoas e as condi¢cbes em que desenvolvem seu trabalho. E os fatores motivacionais ou

intrinsecos que estdo relacionados com o contetido da tarefa que a pessoa realiza. Para promover
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a motivacao ele recomenda o enriquecimento da tarefa, ou seja, a agregacao de tarefas mais

complexas as tarefas mais simples.

As famosas teorias X e Y de McGREGOR, abordam dois estilos opostos de
administragao: A concepgéo tradicional da administragdo e uma concepg¢do moderna. Segundo
as proposicoes da teoria X as pessoas sdo preguicosas, evitam o trabalho e a responsabilidade,
necessitam de controle e direcdo, sdo ingénuas e sem iniciativa. Na teoria Y as pessoas sao
esforcadas, aceitam responsabilidades e desafios, sdo criativas e competentes, e podem ser

automotivadas e autodirigidas.

Na teoria das decisdes proposta por Herbert Simon, ganhador do Prémio Nobel de
Economia de 1978, a organizacdo € vista como um sistema de decisdo, onde cada pessoa
participa tomando decisbes individuais sobre alternativas mais ou menos racionais de
comportamento. A decisdo é um processo de analise e escolha que envolve aspectos como

objetivos, preferéncias, estratégia, situacao, resultado e o proprio tomador de decisao.

Naturalmente que a teoria geral da administracdo vai além de outras escolas, incluindo
pensadores como Max Weber, Amitai Etzioni, Blau e Scott, Ludwig von Bertalanffy, Norbert
Wiener, John von Neumann, Claude Shannon e Warren McCulloch, dentre outros menos
citados, mas ndo menos importantes. Esta abordagem, juntamente com os estruturalistas, muito
influenciou nos avancos tecnoldgicos de modelos na gestdo organizacional e da sua inovacao.
A escola do desenvolvimento organizacional e da administragdo por objetivos que ampliaram
0 grau de importancia do desenvolvimento, dos processos de mudancas, da valorizacdo da
cultura organizacional e do planejamento e avaliacdo estratégica, permanece como o0 nucleo
central das reflexdes ora em tela.

A teoria contingencial, ultima discusséo sobre a teoria organizacional dotada de estrutura
tedrico fundamentada, foi posterior as escolas citadas e propGe uma integracdo de todas elas,

focando suas atencbes em dois importantes aspectos organizacionais: 0_ambiente e a

tecnologia. Ambiente enquanto tudo aquilo que envolve externamente uma organizagao ou um
sistema e a tecnologia como sendo algo que se desenvolve predominantemente nas
organizacOes, em geral, e nas empresas, em particular, atraves de conhecimentos acumulados e
desenvolvidos sobre o significado e execugdo de “know-how” e pelas suas manifestaces

fisicas verificadas em maquinas, equipamentos, instalacbes e que constitui um enorme
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complexo de técnicas usadas na transformacdo dos insumos recebidos pela empresa em
resultados, isto €, em produtos e servicos.

Apbs a década de 1970, até os dias de hoje (2002), a teoria geral da administracdo se
deteve em vérias abordagens de desenvolvimento, porém, ainda ndo suficientemente
organizadas para a construgdo de uma escola que represente um constructo de conhecimentos
administrativos plenamente integrados. Dentre as varias abordagens estdo a reengenharia, a
qualidade total, a terceirizacdo, a gestdo do conhecimento e as “learning organization”, as
aliancas estratégicas, a governanca corporativa, a gestdo por competéncia, 0 pensamento
estratégico, “core competence”, a responsabilidade social e outras abordagens relacionadas a
aspectos tecnoldgicos como o e-business e a tecnologia da informacéo, muitas delas ainda em
processo de consolidacéo.

A evolucdo do pensamento administrativo chega a sua fase contemporanea com novos
modelos, buscando explicar os fendmenos organizacionais, agora sob a batuta de vertentes do
pensamento eminentemente, mas ndo restritas a, a pessoa humana, agente principal das
transformacfes. Muitas das ideias propagadas pelas escolas anteriores sdo resgatadas e
requentadas em um novo contexto. Autores como Henry Mintzberg (n. 1939), Michael Porter
(n. 1947), Gareth Morgan (1928-1996), Rosabeth Moss Kanter (n. 1943) e Peter Senge (n.
1947) vao sugerir novos parametros e validar novos modelos para estudo das organizacionais
atuais. Mintzberg, segundo MAXIMIANO (2002), vem propor sete tipos de organizacdes:
empresarial, maquina, profissional, diversificada, inovadora, missionaria e politica. Nestes
varios tipos de organizacdes percebe-se a relacdo direta ou indireta entre o conhecimento e a

sua gestdo, logo entre a tecnologia e a gestao.

5.1 — DISCUTINDO A GESTAO ORGANIZACIONAL TECNOLOGICA
MODELO
Relembrando o significado da palavra tecnologia, de origem grega, vem do termo
"techne": artefato, algo esculpido, e "logos": pensamento ou razdo, isto &, o estudo de algo, que
por analogia seria 0 conhecimento sistematico transformado em instrumentos!.

No caso em tela, Tecnologia é o conjunto de principios, métodos, instrumentos e
processos cientificamente determinados que se aplica virtualmente a qualquer atividade
humana com algum tipo de rotina ciclica ou reprodutivel. Nos casos de interesse mais
recorrentes até entdo, tem-se aplicado especialmente a atividade industrial, com vistas a
producdo de bens mais eficientes e mais baratos, embora, naturalmente, ndo se restrinja as

atividades industriais. O conceito de tecnologia engloba, portanto, todas as técnicas e seus
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estudos. Em assim sendo, entende-se por inovacao tecnoldgica a aplicacdo de qualquer método
ou instrumento, descortinado por meio da observacao criteriosa, pesquisa sistematica, a coleta
de dados, fabricacdo, armazenamento e transporte de bens, cujos resultados sejam melhores do

que os obtidos anteriormente.

Enquanto a ciéncia, de um modo geral, € um processo de apropriacdo teorica da natureza,
a tecnologia € um processo de apropriacdo material da natureza. Os produtos da ciéncia sao
teorias e invencdes, ja os produtos da tecnologia sdo criacdo de protétipos, inovacgéo e difuséao,
ou seja, generalizacdo do uso das inovagdes. O objetivo da ciéncia é a producdo de
conhecimento, j& o objetivo da tecnologia é a aplicacdo do conhecimento.

Logo, pode-se definir tecnologia também como a aplicacdo das descobertas da ciéncia
aos objetivos da vida prética. De fato, a ciéncia teve quase sempre um importante papel no
desenvolvimento tecnoldgico, mas nem toda tecnologia depende da ciéncia, pois a relacdo entre
ambas atravessou diferentes estagios. No mundo classico, tanto no Ocidente quanto no Oriente,
a ciéncia pertencia a esfera aristocratica dos filosofos que especulavam sobre as raizes e a
substancia do conhecimento, enquanto a tecnologia dizia respeito a atividade dos artesdos. A
partir da ldade Média, alguns fil6sofos e cientistas defenderam a ideia da colaboracéo entre as
duas disciplinas, com a formulacdo de uma tecnologia cientifica e uma ciéncia empirica baseada

nos mesmos principios fundamentais.

Essa tese prevaleceu sobretudo no século XIX, quando os grandes inventores se
inspiraram em ideias de varios cientistas. Thomas Alva Edison (1847-1931) desenvolveu 0s
sistemas de iluminacdo elétrica a partir dos trabalhos de Michael Faraday (1791-1867) e Joseph
Henry (1797-1878); Alexander Graham Bell (1847-1922) inventou o telefone, com base em
Hermann von Helmholtz (1821-1894) e Guglielmo Marconi (1874-1937), construiu seu
primeiro sistema de telegrafia sem fio baseado nas pesquisas de Heinrich Rudolf Hertz (1857-
1894) e James Clerk Maxwell (1831-1879).

Ha trés pontos principais que determinam a adoc¢éo e divulgacdo de uma inovacao: a

necessidade social, 0s recursos sociais e um ambiente social favoravel.

A necessidade social determina que as pessoas desejem destinar recursos a aquisicao

de um objeto e ndo de outra coisa. O objeto da necessidade pode ser uma ferramenta de corte
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mais eficiente, um dispositivo capaz de elevar pesos maiores, um novo meio de utilizar
combustiveis ou fontes de energia, ou ainda, ja que as necessidades militares sempre serviram
de estimulo a inovacao tecnoldgica, pode tomar a forma de armas mais potentes. Na moderna
sociedade de consumo, muitas necessidades sao geradas artificialmente pela publicidade e pelo

desejo de ostentacdo.

Os recursos sociais sdo igualmente indispensaveis para que uma inovacdo seja bem
sucedida. Muitas invencgdes fracassam pelo fato de ndo haver recursos sociais indispensaveis
para a sua realizacdo, dentre eles, capital, matérias-primas e mé&o-de-obra qualificada. Os
cadernos de Leonardo da Vinci (1452-1519), génio do Renascentismo, estéo repletos de ideias
para a construcdo de helicpteros, submarinos e avides, mas a maioria delas sequer chegou ao
estagio do protdtipo devido a falta de algum tipo de recurso social.

Um ambiente social favoravel é aquele em que os grupos sociais dominantes estéo

preparados para se empenhar na defesa da inovagdo tecnoldgica.

INOVACAO vem do latim "novus": novo, e é definida como "a introducdo de algo
novo", ou "uma nova idéia", "um novo método". O termo inovacdo é muitas vezes confundido
com descoberta e invencdo. Inserindo-se na abordagem da economia da tecnologia e da gestéo
tecnoldgica, verifica-se que o conceito de descoberta se relaciona com a revelacdo de coisas ou
fendmenos existentes na natureza. A invencao, por sua vez, refere-se a algo inédito produzido
pelo homem, independente da sua apropriacdo econémica ou utilidade préatica; trata-se, a
invencédo, de uma producdo essencialmente intelectual (ROCHA, 1996: 1-2).

A etimologia do termo inovacdo o assemelha aos conceitos de invencdo e mesmo de
descoberta. A inovagdo tem embutido, em seu conteudo, o fendmeno econdmico, pois refere-
se a apropriacdo produtiva e comercial de invencgdes ou a introducdo de aperfeicoamentos nos
bens e servicos utilizados pela sociedade. Por exemplo, méaquinas a vapor, foram inventadas
varias vezes, aparecendo nos registros historicos desde a Antiguidade e reaparecendo nos
desenhos de da Vinci, tendo sido modificada em diferentes momentos, mas sem ter tido
aplicagdes comerciais praticas. Assim, somente se constituiu em inovacao tecnologica pela sua
apropriacdo econdémica, que produziu a Primeira Revolucdo Industrial na Inglaterra no século
XVII (ROCHA, 1996: 2728).
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Portanto, inovagao relaciona-se com o conceito de mercado e com o ambiente de oferta e
demanda de bens e servigos, na medida em que equivale a introdugdo de novidades de produtos
e servicos no mercado e refere-se a aplicacdo comercial pioneira de invengdes, conhecimentos,

praticas organizacionais, técnicas e processos de producao.

A juncdo dos conceitos de inovacdo e de tecnologia em TORNARTZKY leva a
compreensdo de que a inovagdo tecnoldgica é o processo que se usa para obter novos
instrumentos ou até coincidir com os proprios instrumentos. E a inovacédo tecnoldgica faz parte
da funcéo de renovacédo das organizacdes sociais, pois considera que o desejo de fazer melhor

tem um forte contexto social.

“Nao ha davida de que nds vivemos em uma sociedade crescentemente
caracterizada pela mudanga, ndo somente em relacéo a tecnologia, mas
também nas areas sociais - regras, valores, papéis, objetivos e critérios
de sucesso estdo todos mudando. (...) a inovagéo tecnoldgica envolve
o0 desenvolvimento de situagdes novas e a introducéo de instrumentos
construidos a base de conhecimento, artefatos e meios pelos quais as

pessoas crescem € interagem com o seu meio ambiente” (1990).

Podemos dizer que a tecnologia é construida sempre com base no conhecimento, sem o
qual ela ndo existiria.

As inovacdes tecnoldgicas podem ser divididas em dois tipos: as inovagoes radicais e
as inovag0Oes incrementais. As inovagdes sdo consideradas radicais quando geram a necessidade
de mudancas de toda ordem, como rotinas completamente novas, modificacdes pesadas nos
normativos e no sistema de valores dos membros de uma organizacdo. J& as inovacgdes
incrementais, ao contrério, sdo pequenas modificacbes ou adaptacbes em um produto ou
processo existente, e que néo trazem alteracGes profundas nos procedimentos em vigor.

A inovacgdo tecnologica pode ser entendida como um processo realizado por uma
empresa para introduzir produtos e processos que incorporem novas solucdes técnicas,
funcionais ou esteticas. Estas solugdes podem ser completamente novas, pois ndo eram
conhecidas ou usadas antes que a empresa inovadora as introduzisse. Neste caso, trata-se de
uma inovacao tanto para a empresa como para o setor produtivo globalmente considerado. Ou
dito de outra forma, trata-se de inovagdes pioneiras que introduzem novidades absolutas.

Por inovacao pode-se entender também a introducdo dessas solugdes por uma empresa,
embora elas ja fossem conhecidas ou utilizadas por outras. Neste caso, a novidade é relativa a

empresa inovadora, pois as mudancas tecnologicas ja estariam incorporadas em outras unidades
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produtivas. Inovagdo tecnolégica envolve o desenvolvimento de situa¢fes novas e a introducdo
de instrumentos construidos a base de conhecimento, artefatos e meios pelos quais as pessoas
crescem e interagem com o seu meio ambiente (TORNATZKY, 1990).

DOZI (1983) levanta duas correntes de pensamento. Uma primeira em que a inovagéo
nasce em funcdo de demandas geradas pela sociedade de consumo ( “demand-pull theory™) e,
outra, a de que ela surge espontaneamente através de uma evolucdo natural do conhecimento
humano (“technology-push theories”).

Quando se trata de organizacdes nada deve ser considerado isoladamente. Os preceitos da
economia estdo sempre presentes no cotidiano das empresas. Qualquer que seja o tipo de
mudanca, qualquer que seja o paradigma ou a trajetdria tecnoldgica seguida, certamente causara
ou sofrera influéncias do mercado e do ambiente externo em que a organizacao estiver inserida.

Todo paradigma tecnoldgico tem o seu ciclo de vida: inicia, evolui, amadurece até ser
abandonado em troca de um novo paradigma. Numa teoria levantada por UTTERBACK (1987)
sobre um modelo dindmico de anélise da evolucdo industrial, verifica-se que no inicio do
processo a taxa de inovacdo principal ou radical € bastante alta em relacdo ao produto e baixa
em relacdo ao processo. A medida que o tempo passa e o produto evolui e sofre um processo
de maturacéo, a taxa de inovacdo do processo tem uma elevacdo rapida e comeca a decrescer,
enquanto a inovacgdo do produto ja estd em queda e com tendéncia a estabilizacdo. Quando o
produto e o processo chegam a um estagio de maturidade a tendéncia € de que sejam menores
e estaveis tanto as taxas de inovacdo do produto como as taxas de inovacao do processo.

Joseph Alois Schumpeter (1883-1950), ao descrever a evolucdo dos estagios
tecnoldgicos, confirmou que as tecnologias, ao mesmo tempo em que destroem, também criam.
O progresso é fruto resultante de processos destrutivos e construtivos.

CATANHEDE faz a seguinte consideracao:

“(....) Administra¢do, num sentido amplo, abrange fatores como: a)
estabelecer a prioridade para os objetivos especificos; b) definir a forma
mais apropriada para o empreendimento; c) coordenar o esfor¢o total
em busca de objetivos colimados.

Geréncia, por sua vez, num sentido mais restritivo, relaciona-se
basicamente com aquelas atividades que foram estabelecidas, a fim de
fazer com que a empresa tenha éxito dentro do quadro existente de

diretores, estrutura e recursos”(1983: 25-26).

BRAVERMAN (1987: 61-69) analisa historicamente a geréncia considerando a sua
origem a partir do primeiro momento de necessidade da reunido dos trabalhos no capitalismo
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industrial, entdo sob a égide do trabalho cooperativo e da divisdo primitiva do trabalho, este
ultimo como principio fundamental da organizacéo industrial. Dai surge o problema da geréncia
em forma rudimentar que comeca assumindo formas rigidas e despoticas, além de
centralizadoras.

O termo organizag¢ao vem do grego “organon”, que significa instrumento. Embora com
caracteristica diferentes, o termo organizacdo significa, etimologicamente, 0 mesmo que 0
termo tecnologia - instrumento. Isso indica certa proximidade entre o significado genético das
palavras.

Segundo FARIA (1984: 11) a organizacao é a ciéncia do rendimento, pois procura dispor
os elementos funcionais de tal forma que o conjunto assim engendrado seja capaz de realizar
um trabalho eficaz com o minimo de dispéndio e risco para conseguir, no menor tempo, 0

objetivo pretendido, através da criacdo da estrutura e dos sistemas necessarios.

Assim a inovagdo da gestdo organizacional e tecnologica reflete, considerando-se todas
as propostas de conceitos descritas anteriormente, aos varios modelos inovadores de gestdo e a
prépria inovagdo na organizacdo e na tecnologia que foram sendo agregados na histéria do
homem e da ciéncia administrativa, principalmente na sua fase iniciada com o capitalismo

industrial.

6 - INOVACAO TECNOLOGICA

Em uma economia solida, a inovacao tecnologica deve ser resultado de um ambiente que
produz ciéncia de ponta e influencia direta e indiretamente o setor produtivo, especialmente por
meio dos setores de pesquisa e desenvolvimento gerados no bojo das empresas. Verifica-se,
entretanto, que o modelo de desenvolvimento adotado no Brasil, nas ultimas décadas, ndo criou

condicoes e estimulos para que as empresas passassem a ter tais setores em suas estruturas.
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Essas distorgdes estdo refletidas na producdo cientifica do Pais, particularmente aquela
proveniente das universidades pablicas, que representam uma parcela significativa da producéo
nacional. Essa constatacdo permite argumentar que o Brasil € um pais que produz ciéncia de
fronteira, mas que ndo consegue interagir, em um nivel adequado, com o setor produtivo. O
resultado dessa baixa incorporacdo de tecnologia de ponta diretamente nos produtos torna-0s

pouco competitivos, tanto no mercado interno como no externo.

Criar as condicdes para que 0 Pais consiga avancar de forma consistente no campo
tecnoldgico é uma tarefa ardua, que exige, além da mudanca institucional e econémica, também
uma mudanca cultural. Torna-se perceptivel, assim, que a mola propulsora para viabilizar o
aumento da producdo cientifica e tecnoldgica no Pais tem inicio com a cria¢do de instrumentos

reguladores dessa relacao.

Apesar de a Constituicdo Federal do Brasil (CF, 1988) ter definido, em grandes linhas, o
papel do Estado brasileiro nas diversas atividades, fortalecendo o Estado articulador, promotor
e incentivador, na pratica a acdo do Estado em relacdo a C&T ainda deixa muito a desejar
(Caldas, 2001). Apenas nos Ultimos anos a acao estratégica comecou a ser delineada, com a
elaboracdo dos Planos Plurianuais e a construcdo de um plano estratégico para a ciéncia, a
tecnologia e a inovacgdo. Tendo como referéncia os preceitos constitucionais estabelecidos no
artigo 218 da Constituicdo Federal, que estabelece que o Estado promovera e incentivara o
desenvolvimento cientifico, a pesquisa e a capacitacdo tecnoldgicas, o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT) elaborou o “Projeto de Diretrizes Estratégicas para a Ciéncia, Tecnologia e

Inovagdo em um Horizonte de 10 Anos” (DECTI).

O projeto de DECTI/MCT foi estruturado em cinco grandes temas: “No caminho do
Futuro” — focado em educacgédo para a ciéncia e tecnologia e no avango do conhecimento;
“Qualidade de Vida” — focado no impacto do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico sobre o
cidaddo e sobre 0 meio ambiente, com vistas a promog¢do de desenvolvimento sustentavel,
“Desenvolvimento econdmico” — focado em C&T sob o angulo econdémico — producao de bens
e servigos em uma sociedade marcada por sérias desigualdades regionais e sociais; “Desafios
Estratégicos” — focado nos grandes programas de impacto para a préxima década, tais como a
sociedade da informacdo e a biotecnologia, nos projetos mobilizadores nacionais e nas

estratégias de exploracdo econdmica das ultimas fronteiras brasileiras; e “Desafios
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Institucionais” — focado nos desafios legais, institucionais e de organizacgdo a serem superados

para que as metas propostas no projeto possam ser alcangadas.

6.1 FUNDAMENTOS PARA A CONSTRUCAO DE UM MODELO TECNOLOGICO

A agressiva disputa pela apropriacdo da informacdo, do conhecimento e do
desenvolvimento da inovacdo no mundo contemporaneo, decorrente do processo de
globalizacdo, conforme delineado nas conclusées do Livro Branco da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (MCT, 2002), indica a necessidade de o Brasil construir um modelo de

desenvolvimento tecnoldgico autbnomo.

A inovacdo tecnologica compreende a introducdo de produtos ou processos
tecnologicamente novos e melhorias significativas que tenham sido implementadas em
produtos e processos existentes. Considera-se uma inovagdo tecnoldgica de produto ou
processo aquela que tenha sido implementada e introduzida no mercado — inovacao de produto

— ou utilizada no processo de producédo — inovacao de processo — (OCDE, Manual Oslo, p. 35).

6.2 - POLITICAS INDUSTRIAL E TECNOLOGICA

O tema é amplo, complexo e polémico, visto que existe uma parcela da comunidade
cientifica que discorda da necessidade de que se tenha uma “politica de inovacao” tecnoldgica.
A base de argumentacdo desse segmento da comunidade cientifica é de que deve prevalecer
sempre a ampla liberdade do pesquisador de determinar o objeto e 0 escopo de suas pesquisas,

ao passo que, ao poder publico, fica o papel de financiamento das atividades de pesquisa.

Acredita-se que é relevante e necessaria a existéncia de uma politica nessa area. No
debate sobre a construgdo de uma politica industrial e tecnologica e de uma lei de inovagao
torna-se relevante fazer uma analise do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Brasil (SCTB).
Assim, adota-se, de maneira preferencial, uma abordagem funcionalista e sisttmica em que as
organizagdes e relagdes foram, inicialmente, consideradas como instituicdes “tipo- ideal”
weberianas, a fim de facilitar a identificacdo e o estudo dos elementos que formam esse

complexo sistema.
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Leva-se em consideragdao também o conceito de “racionalidade limitada” de Herbert
Simon (1959, 1965, 1978). Dessa forma, parte-se do pressuposto de que o SCTB, apesar de
apoiar-se em uma base estrutural razoavel, necessita ser fortalecido de varias maneiras para que

possa ser ampliado, consolidado e garantido contra eventuais instabilidades no futuro.

Sustenta Morgan (1980) que a abordagem funcionalista é essencialmente ortodoxa e que
ela é “baseada na pressuposigdo de que a sociedade tem uma existéncia concreta e real, e um
carater sisttmico orientado para produzir um estado de coisas que sejam ordenadas e

reguladas”.

Ao estabelecer a distin¢do entre estabilidade e mudanca como aspectos especificos da
ordem e do conflito, respectivamente, Dahrendorf (1959) alerta que ndo tem a intencdo de
afirmar que a teoria da ordem assume que a sociedade seja estatica (Burrell e Morgan, 1979).
Sua preocupacgdo é mostrar como as teorias funcionais sdo essencialmente correlacionadas com
0S processos que servem para manter os padroes de um sistema como um todo. Nesse sentido,
as teorias funcionalistas sdo consideradas como estaticas no sentido em que procuram explicar

0 status quo.

Aguiar (1991), utilizando o método de analise funcional para descrever a ambiéncia de
ciéncia e da tecnologia no Brasil, busca explicar como os elementos que compdem o sistema

nacional procuram se estabilizar, se integrar e atuar harmonicamente.
O PROCESSO DE INOVACAO NA EMPRESA

O processo de inovacgéo articula diversas fases ou etapas que relacionam o conhecimento
que se tem de um dado sistema ou produto até que se propfe uma invencdo ao mercado.
Seguindo indicagcbes ja amadurecidas, podem ser identificadas seis fases diferentes em um

processo de inovacao, a saber:

» Identificacdo de oportunidades ou desafios, resultantes da evolugéo tecnoldgica e da

competicdo organizacional;

 Formulacdo de ideias, em que se pondera a exequibilidade das oportunidades

identificadas ou contida no desafio a ser superado;
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» Resolucdo dos problemas, que corresponde a invengdo ou adaptacéo;

» Solucdo protétipo, simulacdo onde se traduz experimentalmente ou materialmente o

invento;

+ Desenvolvimento e adaptacdo comercial, que é uma fase entre a concepcdo,

implantacéo e replicacdo ou comercializacao;

» Difusdo, que valoriza a inovacao, adaptando-a aos parceiros internos ou utilizadores

externos.

Durante a década de 90 teve inicio a, assim chamada, Quinta Geracdo de Inovacao

essencialmente envolvendo o desenvolvimento do modelo da quarta geragédo na qual a
tecnologia esté ela prépria em ampla mutacdo. Este modelo é conhecido como Modelo

Integrado em Rede.

A focalizacdo em atividades de valor acrescentado como qualidade e o design s&o constante.
Os fatores chave neste processo de inovagdo sdo a integracdo, a flexibilidade, a possibilidade

de trabalhar em rede e a partilha de informacéo em tempo real.

CARACTERISTICAS DA QUINTA GERACAO DE INOVACAO GERENCIAL

1 - O time-to-market é essencial para a empresa poder antecipar-se aos principais competidores

0ou concorrentes.

2 - O compromisso dos administradores de topo, face as mudangas, sejam elas radicais ou

incrementais, é essencial para sintonizar toda a organizag&o;

3 - A Organizacdo deve saber tirar proveito da inovagdo aberta ao know-how e tecnologias
externas (seja através de aliancas estratégicas, seja através de investigacdo conjunta com
Universidades ou institutos de investigacao, seja atraves de parcerias pontuais), de forma a ndo

cair no autismo estratégico evitavel, mas tentador e mais comum que o admitido;



74

4 - Quando o desenvolvimento de novos procedimentos gerenciais S40 necessarios € preciso ter

em consideracao 0s seguintes aspectos:

» a) O apoio aos responsaveis pelos produtos (rotinas e procedimentos) e projetos (project

leaders) no controle, gestdo e coordenacao do projeto;

* b) Aimportancia da qualidade das especificacfes iniciais, a fim de se evitar erros futuros
que podem ter repercussdes importantes na altura da sobrevivéncia competitiva do

negocio;

* ¢) A inclusdo dos principais clientes (em bom rigor, dos chamados lead-users) nas

atividades de design ou desenvolvimento.

« d) Aiincluséao dos fornecedores de tecnologia ou meios a fim de garantir o conhecimento

externo que complemente o conhecimento interno da empresa.

* e) A utilizacdo de equipes multidisciplinares, de forma a garantir um design interno

robusto e o0 conhecimento da organizacao.

5 - Uma focalizacdo numa melhoria continua, tanto de ferramentas lean como da qualidade

total, no processo de inovacao;

6 - Uma ampla mobilizacdo dos recursos necessarios, sejam humanos ou materiais, com uma

explicitacdo clara dos objetivos a atingir;

7 - Um estilo de gestdo &qil, i.e. , uma gestdo interdepartamental, uma organizacédo plana e a

reducdo dos niveis hierarquicos, de forma a permitir a agilidade da tomada de decisdes.

8 - Um amplo uso da prototipagem rapida e dos modelos de simulacdo, que permitam uma
tomada de deciséo rapida no desenvolvimento de novos produtos e projetos. Eficiéncia das
atividades de desenvolvimento indiretas, nomeadamente das atividades de controle, gestéo e

coordenacdo de projetos.

MODELAGEM DE INOVACAO

E de fundamental importancia a reflexdo e observagdo sobre a estrutura e real situacdo da
organizacédo sob estudos. Neste processo a modelagem ou simulacéo das possibilidades torna-
se pratica de grande valia para se evitar perda de esforgos e o0 moral da organiza¢do. Em assim
sendo, simulacfes sobre 0s possiveis resultados por uma ou outra solugdo adotada sdo em geral

muito Uteis.
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MODELAGEM FECHADA: Modelo de inovacdo que diz respeito ao processo de inovacao

realizado recorrendo apenas aos recursos internos da empresa. Por sua vez, o modelo de
inovacdo aberta defende que o processo de inovacdo deve ser realizado em interacdo com

empresas parceiras ou outras convenientes no processo.

MODELAGEM ABERTA: Modelo de inovacdo em que as empresas podem aceder a fontes

externas para internalizar recursos e conhecimentos que complementem 0s Seus recursos e

conhecimentos.

A decisdo quanto a Modelagem recomendada, naturalmente, depende de cada organizacéo,
de sua estrutura, de seu Capital Intelectual e, obviamente, depende dos desafios a serem

enfrentados/superados.

Em que pesem preocupacdes quanto a custos, as potencialidades da inovacao aberta devem
sempre serem consideradas em funcdo da possibilidade de resultados muito mais eficazes e
impactantes, uma vez que o sucesso da Inovacao sobre a vida da Organizagdo depende muito

da competéncia da equipe responsabilizada pela tarefa.

Figura 9: MODELO DE INOVACAO SIMPLIFICADO
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MODELO DE INOVACAO SIMPLIFICADO

Como ja discutido, claramente ndo existe uma primeira nem uma Ultima fase: a gestdo da
inovacdo consiste na gestdo global e interativa, articulando as diversas etapas do processo de

inovacdo, dai a representacdo circular do processo de inovagao.
A etapa de exploracdo estd intimamente relacionada com a identificacdo de problemas e de

oportunidades. A analise das ideias deve ter em consideracdo suas naturezas e 0 impacto

potencial para a empresa deve dar resposta as seguintes questdes.

7 - CONSIDERACOES FINAIS
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Os estudos realizados permitiram elencar questfes que ajudem a mitigar a ainda lenta reagao
da academia na busca da aplicacdo dos conceitos de inovagéo nos seus processos de gestdo. A
universidade brasileira possui um modelo estruturado na realizagdo da pesquisa, ensino e
extensdo. Cumprir essas tarefas, no entanto, em um modelo de gestdo com débeis aplicaces
nos conceitos de inovagao torna a produtividade institucional secundéria e por vezes alcancada
em uma ou outra area do conhecimento, onde o esfor¢o de um grupo dedicado utilizou-se dos
processos de planejamento, mudanga organizacional, melhoria de processo, em sintese
Inovacéo.

Figura 10: Planejamento Estratégico — Visdo micro

Decisdes e Planejamento
Taticos

DecisBes e Planejamento
Operacionais

“Organizagdes inovadoras possuem inovagcdo em seu resultado final, possuem
elementos que formam uma cultura que propicie e incentive o desenvolvimento destas
inovacgdes.”

A cultura organizacional da academia parece estruturada no conceito de Schall (1983)
e Kottler e Heskett (1994), onde normas sdo vistas como padronizagdo dos modos de agir
através de situacdes delimitadas e esperadas, por meio de documento escrito.

Entretanto, com base nos conceitos de inovacdo a academia demonstra caréncia de

melhoria de processos (inovacéo de processo de gestdo).

7.1 CONSTRIBUICOES DA PESQUISA
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A presente pesquisa ndo pretendeu esgotar o tema, mas buscou contribuir, gerando
conhecimento tedrico da Inovagdo, Gestdo Organizacional. Constata-se a necessidade de
mitigar algumas questdes na Universidade Federal do Amazonas, oportunizando novos estudos
como:

- Orgamento da instituicdo a partir da menor célula organizacional, departamento,
unidade académica;

- Avaliar o impacto de orgcamentos construidos pela administracdo superior a partir dos
usos passados em outras fontes que ndo s6 do governo federal. Nas organizacbes privadas
competitivas esse modelo ndo prospera, nem é aprovado.

- Qual o impacto de indicadores de produtividade das unidades académica sem a
existéncia de um planejamento estratégico estruturado nos niveis estratégicos, tatico e
operacional, a partir dos departamentos e sem metas estipuladas?

Figura 11: Planejamento Estratégico — Visdo macro

Esfratégico

€/ \D

Operacional

Naturalmente uma Organizacdo como a Universidade Federal est4 longe de ser simples e muito
menos respondera positivamente ao uma modelagem simplificada! Uma abordagem por fases

e setorizada, certamente apresentara grande probabilidade de sucesso na Instituicéo.

8. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
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8.1 Principais Implicacdes em Micro, Pequenas e Médias Empresas

As implicacdes das novas formas de gestdo e das inovagOes na organizacdo do trabalho
capitalista mundial nas pequenas e médias organizagdes (PME’s), principalmente no Brasil,
vistas na forma de vantagens e desvantagens, necessitam intercambiar com as caracteristicas
marcantes destas organiza¢des. O perfil do empresario de PME’s brasileiras ¢ fator
determinante como aspecto cultural a ser considerado. Dentre as principais podem ser citadas
as seguintes caracteristicas: centralizadores, bem intencionados, despreparados e amadores,
baixo grau de escolaridade, inexperientes e empiricos, imediatistas, ndo planejam e nem
controlam suas atividades, ndo se organiza adequadamente, baixa capacidade de investimentos,
desinformados de maneira geral, ousados e empreendedores, julgam-se auto-suficientes, pouca
visdo estratégica, rejeicdo a reinvestir na empresa, tendéncia a investir em segmento que esta
em moda, trabalhador, pouco conhecimento do mercado, sem capacitagdo empresarial e
resistentes a mudancas e inovacdes. O perfil predominante nas PME’s brasileiras também
possui varidveis socioculturais que devem ser levadas em importancia juntamente com 0s
aspectos tecnoldgicos e econdmicos. Algumas sdo bastantes conhecidas e vale a pena serem
lembradas: instalacBes inadequadas, administracao familiar, ja que cerca de 90% das empresas
no Brasil sdo familiares, ndo exporta, falta foco e direcionamento mercadoldgico e estratégico,
o mercado é localizado na vizinhanga, alto grau de ociosidade, altos niveis de desperdicio,
custos fixos elevados com ponto de nivelamento alto, canais de distribui¢do deficientes, sem
capital de giro adequado, mortalidade elevada nos primeiros anos, em torno de 90% né&o
sobrevivem aos 5 anos, ageis no processo decisorio, deficitarias, pouco informatizada, nédo
investem em recursos humanos especializados, baixo nivel de re-investimentos, nivel
tecnoldgico baixo, pouco treinamento do corpo funcional, dificuldades na ampliacdo de
mercados, poucos niveis hierarquicos, grande parte da matéria-prima € adquirida em outras

regides, e desorganizada.

Segundo SEBRAE (1996), sdo caracteristicas das PME’s brasileiras: 90% nao utilizam recursos
de Informatica; 85% né&o utilizam técnicas de mercado; 80% ndo treinam seus funcionarios;
75% ndo tém leiaute organizado; 65% ndo avaliam a produtividade; 60% nao realizam controle
de qualidade; 50% né&o fazem planejamento de vendas; 47% nao controlam estoques; 45% néo
conhecem seus custos; e 40% nao planejam a producdo. SHUMACHER (1975) indica o

relevante papel das empresas de pequeno porte na oferta de tecnologias apropriadas as
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realidades das comunidades onde séo introduzidas. Enfatiza o papel da tecnologias menos
sofisticadas como instrumento da elevacdo da qualidade de vida da maior parte da populacao

das comunidades onde sdo adotadas, em especial nos paises menos desenvolvidos, onde se

encaixa o Brasil.
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