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Inovacao em contextos
organizacionais:
a modernizacgao
da industria portuguesa

Considerando que a inovacéo nas
empresas & um elemento estratégico
essencial para o desenvolvimento
do tecido econdmico nas sociedades
modernas, comega-se por discutir os
conceitos e as teorias que mais se
adaptam ao estudo da realidade por-
tuguesa, para, em seguida, os con-
frontar com os resultados de uma
investigagdo empirica sobre a indus-
tria transformadora.

Apesar da grande variedade de
situagdes encontradas, os resultados

mostram que & possivel construir um
perfil tecnolégico e organizacional
associado & inovagdo: as empresas
gue inovam e que revelam os melho-
res indicadores de potencial de desen-
volvimento s@o as que, & partida, ja
estdo mais bem organizadas e ape-
trechadas tecnicamente. Assiste-se,
assim, a uma légica de reproducao
das condigdes ja existentes que pode
contribuir para uma ainda maior pola-
rizagdo no seio de uma estrutura indus-
trial ja de si desequilibrada.

ARTINDO da hipétese de que a inovagdo é um dos ele- 1. Introducgéo
mentos estratégicos essenciais para o desenvolvimento da
industria transformadora portuguesa, porque é ai que se
«reescreve o tecido social das empresas», entdo torna-se
incontornavel o seu estudo se pretendemos avaliar as poten-
cialidades e insuficiéncias desta actividade.

Os factores que estdo associados & inovagao sao multi-
plos e de natureza diversa: contextuais, relativos & inser¢ao
internacional da economia portuguesa (particularmente na
Unido Europeia), a definicao de politicas e de normas juridi-
cas e a dependéncia tecnolégica do exterior; organizacionais,
relacionados com a estrutura das empresas onde ocorrem;
e de lideranga, referentes as caracteristicas dos dirigentes
das empresas que, em Ultima instancia, séo os agentes res-
ponsaveis pela sua implementacéo (Lisboa 1998).
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Neste artigo, centrar-nos-emos nos aspectos organiza-
cionais, pois constituem o corpus estruturante da empresa,
enquanto célula base do tecido industrial. Ficardo de fora
eixos de andlise importantes e actuais, que s6 por si mere-
cem outros estudos, relacionados com as causas e as con-
sequéncias das inovagdes, quer quando integradas em
simples processos de crescimento economico, quer quando
integram as dimensdes da sustentagcao e da sustentabili-
dade.

Assim, a primeira questdo a colocar prende-se com as
caracteristicas econdmicas e socioculturais das empre-
sas, das que inovam e das que nao inovam. Quanto as que
nao inovam é de esperar pouco sobre a sua contribuicdo
para a modernizacao da estrutura industrial. Mas, e as que
inovam? Como o fazem? De que modo as inovagcdes que
realizam podem contribuir para a modernizagao do tecido
industrial?

Antes da apresentacao e discussao dos resultados, torna-
-se importante explicitar alguns conceitos que reputamos fun-
damentais para a compreensao do fendomeno, a partir de um
enguadramento tedrico e conceptual que permita simultanea-
mente uma perspectiva ampla e precisa das varias compo-
nentes do fenémeno. De facto, a reflexdao que se tem feito em
Portugal sobre este tema centra-se em aspectos que tendem
a privilegiar dimensodes segmentadas da organizacao, como
a componente tecnoldgica, e a utilizar uma escala de obser-
vacao micro, como os estudos de caso, que, sendo impor-
tantes, so por si podem dar uma visao parcial de uma reali-
dade que e complexa e mais ampla.

Com este artigo pretende-se dar mais um contributo no
sentido do aprofundamento do conhecimento sobre a ino-
vacao nas organizacgoes, particularmente nas empresas da
industria transformadora, privilegiando uma abordagem socio-
l6gica do campo econémico que se situa entre a sociologia
das organizacdes e a sociologia das inovacgdes, em que a
empresa surge como um elemento de um todo mais amplo
que € a estrutura industrial e em que a inovacgao é vista nao
como um acto, mas como um processo dinamico contex-
tualizado no tempo e no espago (Granovetter e Swedberg,
1992; Coombs et al., 1992). A sua analise permitira detectar
as potencialidades e insuficiéncias das empresas industriais
portuguesas, bem como a sua contribuigdo para o cresci-
mento economico, quando sao abordadas numa perspectiva
nacional e regional (Sweeney, 1987).
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Os resultados a debater em seguida baseiam-se em
dados empiricos recolhidos num inquérito nacional & induds-
tria transformadora, realizado em 1996.!

Ao aprofundar a analise tedrica em torno do conceito de
inovacdo deverd ter-se um recuo critico em relagdo a carga
ideologica que geralmente lhe esta associada, de modo a
evitar conotagcdes com a ideia de progresso, veiculada pelo
discurso politico, moral e do senso comum, resultante da sua
secularizagao no século XIX, com a penetragdo acentuada
do conhecimento cientifico na esfera do econdémico (Nisbet
1994). Inovar pode nao ser necessariamente mudar para
melhor.2

Entao, em que é que consiste inovar numa organizagao?
A explicitagdo do conceito remete para uma andlise em varias
dimensoes. Desde logo, ao confrontar o conceito de inovagao
com o de invengao, percebe-se que esta corresponde ao acto
de ter uma ideia, mais ou menos estruturada sob a forma de
invento, mas que é diferente da sua execucdo, que corres-
ponde a inovacao. A inovagao caracteriza-se mais pelo pro-
cesso de por em pratica do que pela originalidade da ideia ou
do invento, ainda que durante o tempo de accao haja lugar
para criatividade e invencgéo.?

' O inquérito nacional realizado em 1996-1997 a industria transformadora
portuguesa teve por objectivo a recolha de dados para a construgdo de um
campo de cbservagdo que permitisse testar hipdteses relacionadas com a pro-
posta de um novo modelo conceptual e de andlise sobre as fungdes tipo de
direcgio das empresas, particularmente em relagéo a inovagao, as caracte-
risticas socioculturais dos agentes que as protagonizam e as caracteristicas
organizacionais e do meio onde agem (cf. Lisboa 1998). O gquestionario foi
objecto de administragdo indirecta aos dirigentes de empresas com maioria
de capital nacional e privado e mais de 5 pessoas ao servigo. A amostra foi
seleccionada num universo de 17011 empresas que se encontravam naquela
situagéo nos ficheiros do Ministério do Emprego em 1994, tendo sido estra-
tificada segundo o distrito (todos os do Continente), o nimero de pessoas ao
servigo e o ramo de actividade, sendo que as 308 empresas seleccionadas
como validas para os calculos correspondem a uma amostra probabilistica com
estralificagdo proporcional, para um nivel de confianga de 95% e uma margem
de erro de 1,9% em relagio & média. Ver Lisboa (1998), Vol. lll, para um maior
desenvolvimento metodoldgico sobre o inquérito.

 Veja-se o caso de Inglaterra, em que a decis@o de manter as instalagdes
da industria do algoddo e da siderurgia no final do século XIX é considerada
uma medida positiva, ja que permite amortecer os investimentos fixos que
seriam dificeis de recuperar face a queda dos pregos (McCloskey, 1971, 1981
e 1982), enquanto entre as duas grandes guerras, neste século, a auséncia de
inovagao & decisiva para o atraso das empresas britinicas (Lescent-Giles, 1998).

* Por exemplo, Baumol (1993) é particularmente severo em relagio a
pouca importancia dos simples imitadores face ao papel dos inovadores.
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2. Em torno
do conceito
de inovacéao

209


ces


210

Manuel Lisboa

2.1. Problema-
ticas e tipos
de inovacoes

Assim, numa organizacéo de tipo econémico pode consi-
derar-se que inovar é antes de mais por em pratica ideias e
invencgdes proprias ou de outros, com vista a obtencao de
melhorias na producgéo, na comercializagdo ou na estrutura
organizacional da empresa. Deste modo, ndo basta que as
organizagdes passem a pratica as boas invencdes para que
elas se traduzam no seu efectivo desenvolvimento. De facto,
enquanto processo de mudanca, toda a inovagao contém em
si «anti-corpos» de resisténcia, que podem ser reforgados
COom a percepcao ou a experiéncia de maus resultados, pelo
que se torna necessario conhecer cada processo nas suas
dimensoes estruturantes: quanto aos diferentes tipos de ino-
vagoes realizadas; em relagao as varidveis que estao subja-
centes a decisé@o de inovar; quanto as etapas e aos tempos
do processo (da adopgao a implementacao pratica); e em
relacao aos actores que nela participam.

Desta multiplicidade de variaveis que intervém em cada
processo resultam diferentes tipologias, contextualizadas em
funcéo dos espacos e dos tempos em que ocorrem as ino-
vagodes. Se nos colocamos na perspectiva da relagao que as
organizagbes estabelecem com a inovacdo, podemos ainda
distinguir as organizagdes que utilizam inovagdes (invengées)
produzidas por outras, as que sao inventoras, as que inven-
tam e utilizam, as que servem simplesmente de veiculo difu-
sor de inovagdes e, finalmente, as que sao sé por si uma ino-
vacao (Kimberly, 1986).

Esta perspectiva reforga a distingao entre quem inventa e
quem inova. S6 em alguns casos, pouco frequentes, é que a
mesma empresa €& simultaneamente inventora e inovadora.
Da separagéo entre quem é produtor de invengdes e quem
as aplica resulta uma clivagem fundamental que afecta dife-
rentemente o desenvolvimento economico dos paises. Por-
tugal, enquanto pais dependente, vé a sua industria trans-
formadora utilizar sobretudo invengdes produzidas no estran-
geiro sob a forma de patentes. Assim, torna-se pertinente a
distingéo feita por Rolo (1977 e 1984) entre a «inovagéo
dependente», correspondente a transferéncia de tecnologia,
a «inovagao acrescentada», relativa & adaptagao nacional da
tecnologia estrangeira e a «inovacgéo auténomas», de produgao
essencialmente nacional.

Quando o angulo de andlise é o da intensidade da mudanga
que esta associada a inovacao, sdo incontornaveis as con-
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tribuigbes tedricas de Schumpeter e Freeman. O primeiro autor
insiste na ideia que a inovacao é desigual entre os varios sec-
tores econdmicos: se em alguns ela «explode» e se desen-
volve, em outros estagna. O crescimento dai resultante nao
corresponde a um desenvolvimento suave, mas a uma suces-
sdo de «jorros e explosdes».*

Por seu lado, Freeman (1988) considera trés tipos de
inovacoes:® incrementais, quando se verificam pequenos
melhoramentos que nao resultam de qualquer investigacao
deliberada para esse fim, mas de sugestdes de técnicos ou
de outros agentes envolvidos no processo; radicais, que, ao
contrario das anteriores, sao o resultado de investigagcoes
deliberadas nesse sentido — ocorrem mais em periodos de
recessao, como resposta ao declinio ou colapso dos merca-
dos e sao disso exemplo o nylon, o polietileno, a pilula con-
traceptiva, os materiais sintéticos e, mais recentemente, a
industria dos semicondutores;® revolugées tecnoldgicas, ou
mudancas no paradigma tecno-econémico, que correspon-
dem aos «ventos da destruicdo criativa» que estao no centro
dos ciclos longos do desenvolvimento econdmico — desen-
volvem-se num tempo relativamente longo e acontecem uma
ou duas vezes por século, como € o caso da maquina a
vapor, da electricidade e da informatica.”

Mas a produgéo tedrica com propostas de tipologias de
inovacoes é relativamente ampla, variando de acordo com os
aspectos que sao privilegiados: Knight (1967) diferencia-as
se o foco inicial € o produto, o processo de produgao ou a
dimensao da organizag¢do; Grossman (1970) distingue as
inovacoes finais das que sao simples instrumentos para
conseguir aguelas; Knight (1967) e Harvey e Mills (1970)
acentuam que o risco que elas comportam e tanto menor
quanto maior for a experiéncia anterior; e Winter (1984) faz

“ Nesse sentido, e ainda que por razdes diferentes, questiona algumas das
teses de Marx e Keynes quanto & estagnacgdo em gue pode cair o capitalismo.

® Ver ainda a proposta de Clark e Staunton (1989), semelhante & de
Freeman, que distingue as inovagdes genéricas (electricidade, maguina a
vapor, motor de combustéo interna), as epochal, que fazem parte das anterio-
res, mas estéo confinadas s a um sector particular de actividade (processo
catalitico na quimica industrial), as altering, as entrenching (modificam os méto-
dos existentes, mas procedem na mesma direcgéo) e as incrementais.

® Muitas destas inovagdes resultam de programas de colaboragao entre
empresas e universidades ou institutos de investigagdo. Em Portugal, verifi-
cam-se manifestas caréncias neste dominio (Caraga e Gongalves, 1986).

7 A proposito das varias revolugdes tecnoldgicas, ver ainda Scherer (1989
e 1992).
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2.2 As
inovacoes
tecnoldgicas e
organizacionais

uma diferenciacdo em funcdo da dimensao das organizacgoes
onde ocorrem.

Tratando-se de organizagdes de natureza econémica, deve-
rdo ainda referir-se os trabalhos de Acs (1991) e Audretsch
(1991 e 1995), que diferenciam as inovagdes em fungéo do
ponto de vista do agente que as usa, e os de Baumol (1993),
que acentuam a importancia do tempo de duragéo do efeito
de uma inovacdo. Para os primeiros autores, um produto que
e colocado no mercado pode ser interpretado de duas formas:
do ponto de vista do mercado, pode ser considerado como
uma inovacéo e ao nivel da empresa pode ou nao sé-lo. Esta
distincdo acentua a importancia estratégica da articulacao
entre a producado e o mercado, tantas vezes ausente em
empresas portuguesas, cujos produtos, onde falta qualidade
e design, ndo séo concebidos a partir de bons estudos de
mercado. Quanto a Baumol, ele salienta que a introducéo de
uma inovacéo visa maximizar o lucro da empresa e assegu-
rar a sua continuidade. Todavia, o fluxo dos ganhos obtidos
com essa inovagao tem um tempo de vida limitado, devido
ao efeito de generalizagdo, também referido por Schumpeter.
Se a empresa quiser assegurar beneficios econémicos per-
manentes, ndo pode «viver a custa dos louros passados»,
mas tem que inovar continuamente, sob pena de sucumbir
perante a concorréncia.?

Todavia, no contexto das empresas, ha dois tipos de ino-
vagoes que adquirem uma importancia central: as tecnolé-
gicas e as organizacionais.® Assim, na abordagem tedrica e
explicitagdo conceptual que se seguem, dedicar-lhe-emos
uma atencao particular, ja que elas constituem um dos
nucleos estruturadores da investigagao empirica realizada.

De um ponto de vista analitico, & possivel separar as ino-
vacgoes tecnoldgicas das organizacionais; todavia, elas séo
indissocidveis ao nivel da sua aplicacdo. Chandler (1977)
mostra como nos Estados Unidos da América, no final do
século XIX, as industrias que fazem mais avangos tecnold-

% Como referem Buchanan et al. (1980), a ndo observancia desta dimen-
sao0 acentua as «fungdes empresariais ndo produtivas» — também designadas
por Schumpeter por «func¢ao capitalista» —, que t&m como objectivo aumentar
o patrimonio, preferindo, se necessario, viver de rendas a introduzir inovagoes.
Com o tempo, tendem a deslocar os recursos da organizacéo para objectivos
que lhe sado alheios, podendo mesmo paralisar a sua estrutura produtiva.

“ Dalton (1968) também |Ihes chama «estruturais» ou «administrativas».



gicos sdo as que mais inovam ao nivel organizacional.’® Nas
organizagbes economicas, para que haja um aumento real
da produtividade e nao s6 da produgao, € necessario que as
melhorias tecnoldgicas sejam integradas em esquemas
organizacionais mais complexos e portadores de maiores
competéncias técnicas. Tecnologia e organizacdo sao duas
dimensbes inseparaveis da dindmica das empresas. Contudo,
pelas suas caracteristicas especificas, ao nivel da analise,
podem representar formas diferentes de mudanca: a compo-
nente tecnoldgica mais proxima da satisfagao das necessi-
dades imediatas de producao, a organizacional situando-se
numa esfera mais abrangente da mudancga. Vejamos a espe-
cificidade de cada uma.

A dimensao tecnoldgica

Os significados do conceito de tecnologia tém-se alterado
ao longo do tempo. Até ao século XIX, a tecnologia corres-
ponde a artefactos bem identificaveis, mas a partir dai torna-
-se mais abstracta, incorpora cada vez mais o conhecimento
cientifico e procura criar uma imagem de neutralidade relati-
vamente aos sistemas econdémico e politico. Cria-se a ideia
de que ela é portadora de «propriedades e potencialidades
metafisicas», podendo ser um agente independente de
mudanca social (Marx, 1995). Ela tende a criar um sistema
de valores gque lhe confere uma autonomia relativa, o que con-
tribui para a sua emergéncia enquanto ideologia associada
a ideia de progresso e modernidade. As criticas vindas de
véarios sectores, como consequéncia do pessimismo gerado
em torno dos limites da tecnologia apos acontecimentos como
a Guerra do Vietname e os desastres nucleares de Chernobyl
e Tree Mile Island, contribuem para atenuar uma visdo exces-
sivamente positiva. Todavia, hoje, a tecnologia continua a ser
representada como tendo um lugar central na condugao da
Historia. Agora, com o desenvolvimento dos grandes siste-
mas de informagao de base electrénica e a possibilidade de
comunicacao rapida em redes a escala planetaria.

A andlise distanciada e critica da tecnologia implica que
se evite qualquer conotacdo ideolégica com a ideia de pro-
gresso e se acentue o sentido dinamico do conceito em
funcao do espaco e do tempo. A inovagéo tecnoldgica néo é

'® Ver ainda Gordon (1989), quanto a dificuldade em separar as inovagdes
tecnologicas das organizacionais.
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s0 a que corresponde as mais modernas tecnologias dos
paises economicamente mais avancados. Pelo contrario, ela
devera ser analisada no quadro de situagbes concretas, data-
das e espacializadas. No caso portugués, e perante uma
estrutura industrial particularmente assimétrica de um ponto
de vista tecnoldgico, enquanto para algumas empresas pode
constituir um grande avango a utilizagdo de uma maquina com
tecnologia mais antiga, da primeira metade do século XX, e
ser perfeitamente redundante e ineficaz um moderno sis-
tema de robdtica, para outras pode ocorrer o contrario e, por
exemplo, a ligagdo a uma rede de bancos de dados interna-
cional via internet ser a resposta tecnoldgica para melhorar
0 acesso a novos mercados (Moniz, 1991).

A magquinaria tem um papel fundamental entre as ino-
vagoes tecnologicas. Todavia, a base tecnoldgica da maqui-
naria ndo se reduz as suas componentes fisicas (Mumford,
1992). O desenvolvimento da maquina modifica profundamente
a base material e as formas culturais da civilizagao nos Ulti-
mos mil anos. Na Europa, os Ultimos trés séculos confundem-
-se com o desenvolvimento das técnicas que permitem as va-
rias revolugdes industriais. Da rotina do mosteiro & maquina
do reldgio vai a preciséo e a complexidade mecanica que per-
mitem a moderna idade industrial. Para Mumford, o relégio,
e ndao a maquina a vapor, &€ que é o instrumento chave da
revolugéo industrial.

A associacgao da técnica e da ciéncia irao permitir niveis
de integragéo do espaco e do tempo nunca alcancados ante-
riormente. Hoje, tal ocorre também nos dominios da matéria
viva. A miniaturizacao e a rapidez sdo ainda expressao e ins-
trumento de uma relatividade que tem permitido a humani-
dade evolugbes importantes na criagdo de espagos e tempos
artificiais. Flexibilidade, precisdo e contingéncia temporal sdo
consequéncias inevitaveis de tais mudancas, que tém uma
inegavel expressao no tecido social. Se o motor eléctrico per-
mite a flexibilidade na organizagéo interna das empresas, hoje
o trabalho artificial do robot, e a sua vulgarizagao no futuro,
tende a deslocar as fronteiras da competitividade das empre-
sas para dominios externos, como o acesso as grandes bases
de dados de produtores e consumidores. O dominio do espaco
e do tempo torna-se cada vez mais virtual com as novas «auto-
-estradas» da informacgao, mas nao é completamente novo,
pois ja o caminho de ferro e o telégrafo, assim como no pas-
sado as caravelas, deram um contributo ndo desprezivel para
a globalizacao de pessoas, bens e saberes.



No actual processo de mudancga a escala mundial, o para-
digma tecnoldgico em que se tem baseado a economia alte-
ra-se de uma forma substancial: anteriormente, centrado na
necessidade de grandes quantidades de energia; hoje, cada
vez mais dependente da informacao. Todavia, seja qual for
a sua expressdo, ha um trago comum em todas as manifes-
tacbes tecnoldgicas referidas: um conhecimento geral que as
antecede e outro especifico que as acompanha e que cons-
tituem um elemento indissociavel da base material pela qual
elas sdo conhecidas. Assim, a andlise da inovacgao tecnolo-
gica nas empresas industriais em Portugal devera ter em con-
sideragdo essa dupla dimensdo da tecnologia, assim como
devera assumir uma pluralidade de niveis de desenvolvimento
que dé conta da heterogeneidade do tecido industrial por-
tugués.

A dimensédo organizacional

Quem estuda os processos de inovagao nas empresas
n&o pode limitar-se a observagao da componente tecnolégica.
De facto, os aspectos organizacionais, abordados sobretudo
pela Sociologia das Organizacdes, sdo uma componente fun-
damental do fenémeno. Mas o que é que pode mudar numa
empresa que seja classificavel como inovagdo organizacio-
nal? Sobretudo a forma de mobilizar, organizar e controlar
o0s recursos materiais, humanos e de conhecimento.

A produgéo tedrica sobre o funcionamento das organiza-
¢bes ao longo do tempo tem dado énfase a aspectos muito
variados. Uma visao de conjunto sobre este dominio leva-nos
a identificar quatro eixos de analise importantes para estudar
os processos de inovagdo que ocorrem em contextos organi-
zacionais: o primeiro tende a acentuar a dicotomia entre o
subsistema material e o subsistema humano; o segundo torna
visivel a dificuldade em articular as componentes da acgao
imediata e individual com a racionalidade geral de toda a orga-
nizacéo; o terceiro confronta a perspectiva mais fechada da
organizagao, por vezes identitaria, com a necessidade de a con-
siderar como um sistema aberto em interacgao com o meio
envolvente; o quarto, mais recente, onde a estabilidade tem-
poral ao longo do tempo — que ao nivel da cultura organiza-
cional tende a emergir como um sinal de solidez —, é confron-
tada com a necessidade de mudancas rapidas e de flexibili-
dade, que a contingéncia dos tempos e dos espagos impdem.

Sem pretender ser exaustivo, valera a pena explicitar os
principais fundamentos tedricos e conceptuais inerentes a
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cada um destes eixos, j& que eles orientam a investigacao
empirica que se segue e poderdo ajudar a situar os diferen-
tes tipos de mudancas que hoje se colocam as empresas por-
tuguesas.

Atendendo as caracteristicas de uma parte significativa
do tecido industrial portugués, continuam a ter cabimento
as reflexdes feitas por Taylor, Fayol e Ford a propésito da
necessidade de racionalizar as dimensdes materiais da
empresa, com vista ao aumento da produtividade. Ainda
segundo esta perspectiva, sdo igualmente importantes os
desenvolvimentos efectuados pelos neocldssicos em torno
do planeamento, da racionalidade da tomada de decisdo, da
organizacédo — ao nivel do comportamento dos participantes,
da conformidade com os objectivos e das actividades admi-
nistrativas necessarias para o funcionamento da organizagao
— e da direcgé@o e controlo da estrutura formal (Drucker,
1954). O trabalho — s6 o estritamente necessario — passa
de um fim em si para um meio de obter resultados. O pla-
neamento & apurado e o conceito de estratégia passa a ser
um elemento fundamental para melhor atingir os objectivos
da organizag&o. Todavia, a gestdo encontrara a sua expres-
sdo mais apurada com as propostas de racionalizagdo do
trabalho através da divisdao minuciosa de tarefas, baseada
na especializagéo funcional e na constituigdo de uma hierar-
quia que funcione segundo normas e regulamentos deta-
Ihados, bem como com a énfase dada a estrutura da organi-
zagdo."

Ainda que as dimensdes salientadas por estas perspecti-
vas sejam importantes, a resisténcia & mudanca originada
com as sucessivas tentativas de introduzir nas empresas uma
gestao segundo métodos cientificos de inspiracéo taylorista
veio mostrar que o factor humano é incontornavel mesmo nas
organizagdes econémicas, como bem expresso nas reflexdes
tedricas de Elton Mayo e Kurt Lewin. Palavras como «organi-
zagéao informal», «participagéo», «cooperagdo», «motivacéo»
«comunicacéo», «lideranga», «poder» e «autoridade» reflec-
tem as preocupacdes da abordagem humanista, ao eleger
o factor humano como elemento fundamental para o desen-
volvimento das organizagbes. Mais tarde, salientar-se-a a
importancia da satisfagdo das necessidades humanas nos

' Entre outros autores, as abordagens burocrética e estruturalista benefi-
ciam grandemente das contribuices de Weber, Burnham (1941) e de Chandler
(1977). Ver ainda Merton, 1980.
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contextos organizacionais, nos planos social, cultural e psi-
coldgico.

Um outro contributo incontornavel na analise das orga-
nizagbes vem-nos da abordagem sistémica, grandemente
influenciada pelos trabalhos do biélogo Bertalanfly.'? Salien-
taremos duas dimensdes. A primeira tende a ver as organi-
zacbes como um sistema aberto ao exterior (Katz e Kahan,
1966): a fronteira € alargada ao contacto com outras organi-
zacbes e a agentes sociais varios e as empresas podem
ser analisadas como subsistemas de outros sistemas mais
amplos onde se inserem. Perante a posi¢do de Portugal na
Unido Europeia e a insercao da sua economia em espacos
globalizados a escala mundial, a utilidade desta perspectiva
para 0 nosso pais é incontornavel. A segunda refere-se a
ideia de que as organizagdes sao sistemas dinamicos,' pelo
que é necessario integrar a mudanga como um elemento
chave para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento, sob pena
de entrarem em entropia e «morrerems».

Mais recentemente, e perante a incerteza das mudancas
do meio envolvente, esta perspectiva tem vindo a ser refor-
cada com a ideia de contingéncia, no sentido em gque as orga-
nizagbes em geral, e as empresas em particular, deverao pre-
parar-se para dar respostas rapidas e eficazes as solicitagoes
que lhes sao formuladas.™

Sem duvida que as teorias sistémica e contingencial cons-
tituem contribuicbes basilares para a compreenséo dos pro-
cessos de inovagdo e mudanga em contextos organizacionais,
particularmente actuais para em relagdo a modernizacao e
abertura ao exterior das empresas industriais portuguesas.

Uma parte significativa das investigagbes sobre as ino-
vagbes nas organizacdes realizam-se numa escala micro, a
partir do estudos de caso. As anélises detalhadas que Ihe
correspondem ganham em profundidade, mas perdem na
visdo de conjunto. O questionario do inquérito nacional reali-
zado as empresas da industria transformadora procura inte-
grar, através de varidveis e indicadores, os varios aspectos
referidos anteriormente em relagéo as inovagdes tecnoldgicas

12 \er também Parsons (1964 e 1968 ) e Buckley (1976).

# Ainda que algumas perspectivas, como a de Parsons, déem mais énfase
a dimenséo do equilibrio.

' Grandemente inspirada no psicélogo behaviourista Skinner (1953 e 1969),
esta perspectiva tende a salientar as exigéncias de resposta do meio em
relagéo as organizagdes. A dificuldade em prever essas solicitagdes obriga as
organizagdes a prepararem-se para essas contingéncias.
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3. As
inovacoes

e as empresas
industriais
portuguesas

3.1. Empresas
que nao inovam

e organizacionais,’ de modo a situar a observagao num
plano intermédio: por uma lado, permitir a visibilidade dos ele-
mentos mais salientes da inovagao e, por outro lado, dar uma
visdo de conjunto sobre as regularidades existentes, que
ajudem a identificar caracteristicas comuns.

A maioria das empresas inquiridas (55,5%) refere ter rea-
lizado inovacoes significativas apos a fundacao. Trata-se de
um numero consideravel, uma vez que se procurou nao
contabilizar as situacdes correspondentes as mudancas de
menor dimensao, como as inovagdes incrementais, por se
tratar de simples melhorias resultantes do funcionamento
normal das empresas.

Neste artigo centrar-nos-emos sobretudo nos processos
das empresas que fizeram inovagodes; todavia, antes de pro-
ceder a sua analise, vejamos sinteticamente quais sao as
caracteristicas economicas e sociais das que nao o fizeram.

O perfil das empresas industriais que ndo inovam corres-
ponde ao de organizagoes fechadas sobre si, com dificuldade
em se inserirem em redes mais amplas que ajudem a col-
matar as suas deficiéncias,’® tecnologicamente atrasadas,
pouco informadas, com manifestas deficiéncias e com dificul-
dades em se adaptarem a uma economia baseada em mer-
cados exigentes e alargados.

Comparando com o pdlo industrial de Lisboa, Setubal e
Santarém, nota-se que as empresas nao inovadoras incidem
mais nos distritos de Aveiro, Porto e Braga. A sua data de fun-
dacdo é variavel, ainda que o peso seja mais significativo nas
empresas que iniciaram actividade nas décadas de cinquenta
e de setenta. Distribuem-se por todos os ramos industriais,
mas sao mais incidentes nos ramos do téxtil, vestuério, cal-
cado, couro, produtos metalicos, producao de maquinas e
material de transporte.’” E mais provavel serem empresas de

'S O guestionario contém uma grelha de perguntas especifica sobre ino-
vacdo de modo a captar a drea da empresa onde é mais intensa a mudanca,
a situagdo antes da mudanga, as caracteristicas especificas das inovagdes rea-
lizadas, a articulagdo entre as inovagdes organizacionais e tecnoldgicas, o pro-
cesso de inovagao e os resultados esperados e atingidos.

' Sobre a importancia da constituicdo de redes para o desenvolvimento
das empresas, ver Nohria e Eccles (1992).

'" Refira-se que as grandes empresas de material de transporte sedia-
das no pais tém maioria de capital estrangeiro, pelo que nao fazem parte da
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pequena dimensao'® e sociedades por quotas. Tém um tipo
de trabalho manual ou pouco mecanizado, utilizam poucos
ou nenhuns meios informaticos e apresentam varias limi-
tagoes de um ponto de vista organizacional: menor controlo
sobre a gestdo econdmica e financeira, expresso pela néo
utilizacéo de instrumentos de calculo e de controlo adequa-
dos; grande debilidade no relativo a gestdo comercial, bem
patente no facto de s6 frequentarem os mercados locais e
nacionais, ndo fazerem pesquisas de mercado, ndo conhe-
cerem as quotas de mercado para os seus produtos mais
importantes nem utilizarem o mercado de uma forma segmen-
tada; reduzida preocupagao com o que € produzido, pelo que
nao ha qualquer elemento organizacional encarregado da defi-
nigdo de produtos nem do controlo de qualidade. A gestao de
recursos humanos assenta numa estrutura interna com um
peso reduzido de técnicos, administrativos e licenciados e
faz-se pela «pessoalizacdo paternalista» das relagbes de tra-
balho de tipo autoritario (um nivel de participacao dos traba-
Ihadores baixo, uma comunicagao de tipo informal e auséncia
de simbolos de cultura organizacional explicitos), néo se pro-
curando melhorar a qualidade dos recursos através da for-
magao profissional.

As inovacgoes realizadas

Numa primeira observacao dos resultados, surpreende
o elevado peso de empresas que diz ter realizado ino-
vagdes significativas apds a fundacgéo, pois contradiz o habi-
tual imobilismo apontado a estrutura industrial portuguesa.
Vejamos se a andlise mais atenta das caracteristicas das
inovacbes e das empresas é de molde a manter esse opti-
mismo.

Os resultados do inquérito mostram que s 22,9% das
empresas que inovam realiza um unico tipo de inovagéo. Nas
restantes, as inovagdes abrangem mais do que uma area.
Estas situagdes expressam-se claramente nas respostas
as perguntas abertas, com afirmacGes tdo diversas como
«introduc@o de maquinas computorizadas o que causou uma
grande alteragé@o nos métodos de producgéo» (entrevista 135),
«reducao de pessoal e aumento de produtividade devido a

amostra deste inquérito. Entre as outras, devera destacar-se a produgéc de
pecas que revela um certo dinamismo.

18 Empresas com 5-19 pessoas ao servigo e menos de 7500 contos de
volume de vendas/pessoa/ano.
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compra de maquinaria automatizada» (entrevista 217), ou
ainda «a introducdo do novo equipamento obrigou a novos
socios e a passagem a sociedade por quotas» (entrevista
219)." Todavia, a abrangéncia de varias dreas nao significa
necessariamente que haja coordenagao entre elas. De facto,
s6 em metade ha uma articulagdo desde o inicio. As restan-
tes fazem-no ao longo do processo ou nem sequer o fazem
(33,6% e 14,3%).

Quanto ao tipo de areas abrangidas pelas inovagdes, pode
observar-se no grafico seguinte que o esforgco da mudanca
nas empresas industriais se dirige maioritariamente para a
satisfacao das necessidades basicas no relativo as infra-estru-
turas e a modernizagao tecnoldgica através de maquinas e
equipamentos. Quando as mudangas englobam areas que
implicam um enquadramento organizacional mais complexo,
as caréncias sao multiplas.

De facto, as inovacoes realizadas referem-se as maquinas
e equipamentos e as instalacoes e acessos. Seguem-se as da
area comercial e os produtos e matérias primas, com valo-
res semelhantes. Com uma frequéncia mais modesta, surgem
a organizacao interna, a gestao dos recursos humanos e a area
financeira. Finalmente, a relagao da empresa com o meio envol-
vente, com o valor menos expressivo. Mas vejamos detalha-
damente (Grafico 1) as principais caracteristicas de cada uma
das inovacgoes.

Nas instalagbes e acessos, a construgdo de novos edi-
ficios representa o dobro dos casos em que sao feitas sé
ampliagbes. Quanto as maquinas e equipamentos, o que é
utilizado nao sédo simples acessorios, mas sim elementos fun-
damentais que contribuem para a alteracao significativa da
produgao da empresa. A sua proveniéncia € quase totalmente
exterior a empresa, mas cerca de metade é ai adaptada; o
que significa que, nestes casos, ha um envolvimento inter-
médio da organizagdo na introducdo da inovagao, reduzindo
assim a dependéncia relativamente ao exterior. Nas restan-
tes empresas, que sao a maioria, a dependéncia é total.

Quanto as areas de maior envolvimento organizacional,
salientam-se as inovacgdes na area comercial, que se repartem
entre a procura de novos mercados e a utilizacao de outras
técnicas de comercializagdo. E de realgar o relativo equilibrio
na busca destes dois tipos de solu¢des, que sao importantes

' Os extractos citados correspondem a entrevistas realizadas a empre-
sas do vestudrio (n.” 217) e de produtos metalicos (n.° 135 e n.° 219).
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GréAFico 1

Areas abrangidas pela inovagéo

Inovagao em contextos
organizacionais

Relagdes empresa-meio 21
Area financeira 56
Gestédo de Recursos Humanos 59
Organizagdo interna 59
Produtos e matérias-primas 67
Area comercial 70
Instalagdes e acessos 97
Maquinas e equipamentos 133

Areas abrangidas pela inovagdo
(frequéncia)

Relagies empresa-meio

Area financeira

Gestao de Recursos Humanos
Organizagio interna

Produtes & matérias-primas
Area comercial i

Instalagbes e acessos 56

Maquinas e equipamentos 2
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FONTE: M. Lisboa, Inquérito Nacional & Industria Portuguesa, FCSH/Educa, 1996.

para o crescimento da industria portuguesa e a sua insergéo
em mercados mais amplos.

O desenvolvimento de produtos e matérias primas é
crucial para a constituicdo de empresas competitivas em mer-
cados que fazem solicitagbes cada vez mais diferenciadas.
Em cerca de 1/4 das empresas que inovam, ha a percepgao
dessa importancia, pois sédo referidas inovacoes nessa area.
Todavia, a grande maioria corresponde a alteragées em pro-
dutos ja fabricados internamente. Ou seja, estas empresas
apresentam um défice na capacidade de criar e afirmar pro-
dutos originais, o que é bem expresso no facto de s6 18,7%
acharem que as inovacdes realizadas podem ser comerciali-
zadas no mercado. As limitagbes do design nas confecgbes
e no mobiliario sdo disso um exemplo.
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As mudancas na drea dos recursos humanos merecem a
atencéo de apenas 1/5 das empresas que inovam. Além de
pouco expressivos, os casos de alteragdo nesta area refe-
rem-se sobretudo a reducéo e contratagao de pessoal (téc-
nico e nao técnico). Por outro lado, sdo praticamente insig-
nificantes as situagdées em que ha uma politica integrada de
gestao que contemple as carreiras, as promogdes, as remu-
neragoes e a formacao profissional, pelo que a gestédo dos
recursos humanos revela manifestas insuficiéncias.

Finalmente, uma area crucial para o desenvolvimento das
empresas industriais, a da relagdo com outras organizacées
do meio envolvente. O quadro detectado revela sinais de difi-
culdades de relacionamento com as universidades e institutos
de investigacado. De facto, os resultados sobre a inovagdo
mostram um relativo isolamento das empresas em relacio ao
exterior, com 76,2% sem qualquer colaboragéo, 17,1% a faze-
rem-no s6 com empresas e 6,7% com universidades e insti-
tutos. Entre as mais isoladas, encontram-se as empresas com
data de fundagao mais recente, de menor dimenséo e tecno-
logicamente menos evoluidas e produtivas.

Inovagées realizadas e caracteristicas das empresas

As mudancas anteriormente referidas ndo estéo presen-
tes igualmente em todas as empresas. Conforme as carac-
teristicas das empresas onde ocorrem, hd uma variacéo do
pendor mais tecnolégico ou organizacional das inovacdes.
Vejamos quais sdo essas associacgoes.

As empresas que fazem mais inovagbes tém as suas sedes
em Lisboa e distritos adjacentes (incluindo Leiria), sdo mais
antigas, sdo de média e grande dimensao, tém indicadores de
produtividade mais elevados, pertencem aos ramos da alimen-
tagéo e bebidas, papel e artes gréficas, quimica e plasticos
e minerais nao metalicos, tém j4 sistemas de produgéo tecno-
logicamente mais avancados e sdo maioritariamente dirigidas
por gestores ou por proprietarios mais dinamicos.

Vejamos agora como & que essas inovagdes se traduzem
em mudancas dentro das empresas. Comegando pelas alte-
ragbes nas infra-estruturas e na tecnologia, no referente as
instalagcdes e acessos nao ha qualquer incidéncia particular
em termos da distribuicdo geografica das empresas, excepto
no distrito de Leiria em relacdo as ampliages das instalagées.
Pode ainda observar-se que sdo as empresas mais antigas
a fazer mais alteragdes deste tipo, reflectindo assim as dife-
rentes necessidades de renovacgao originadas pela idade.



Quanto ao numero de pessoas ao servigo, sdo claramente
as empresas mais pequenas a quererem ampliar as insta-
lagbes, o que é compreensivel ja que é de supor que as de
maior dimensdo o tenham realizado em outras fases do seu
crescimento. Se a dimensao associarmos um indicador apro-
ximado de produtividade, verificamos que as empresas a
construir mais instalagdes novas sdo as que tém os niveis
mais elevados e onde predomina o trabalho automatizado ou
a tecnologia CAM. Ou seja, ndo s@o s6 as empresas que
tém mais necessidade as que realizam estas mudancgas, mas
também as que, a partida, ja sd@o mais dindmicas.

As inovacbes relativas as maquinas e equipamentos tém
maior incidéncia nas empresas do distrito de Leiria. Por outro
lado, ndo sdo as empresas mais antigas nem as mais novas
a fazer este tipo de mudancas, mas sim as que sao fundadas
entre 1950 e 1973; trata-se de reconversdes tecnologicas
que, em alguns casos, correspondem & modernizagéo radical
de equipamentos adquiridos a outras, mas, na maioria, repre-
sentam a substituigdo por desgaste originado pelo tempo de
uso. Nota-se ainda que sdo as empresas de maior dimensao
a fazer alteragtes neste dominio, enquanto as que t&m um
trabalho predominantemente manual ou mecanizado simples
o fazem menos. Podera entao dizer-se que as empresas com
mais necessidades tecnoldgicas continuam a nao se equipar?
A andlise do indicador da produtividade sugere o contrario. De
facto, nota-se que, quando a produtividade é baixa, a maioria
das empresas adquire maquinas, o que indicia algum esforco
no sentido de vencer as caréncias tecnoldgicas; ainda que tal
ocorra s6 quando os factores existentes (em particular, a mao-
-de-obra) sdo insuficientes para assegurar os resultados dese-
jados. Contudo, as inovacdes introduzidas consistem sobre-
tudo em solugdes adquiridas ao exterior, que incluem a imple-
mentagao até ao pleno funcionamento e a manutencéo.

As caracteristicas das empresas que fazem inovagdes
relativamente aos produtos sdo semelhantes as detectadas
anteriormente em relacdo a localizagdo, ao ano de fundacao
e & dimensé&o. Todavia, agora s6 as empresas onde predomina
o trabalho manual e 0 mecanizado simples é que fazem alte-
racdes nesta drea. Pelo contrario, quando o trabalho esta muito
automatizado sdo menores as inovagdes nos produtos; o que
significa que a utilizacdo de maquinaria avancada pode néo
representar um real desenvolvimento de todas as areas ligadas
a produgdao — como a definicdo de produtos —, mas somente
a execuc¢do automatizada de modelos definidos por outros.
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3.3. O processo
de inovacgao

A analise das inovagdes na area financeira é particular-
mente significativa quanto ao estado de desenvolvimento das
empresas inquiridas. As que inovam situam-se sobretudo nos
distritos de Leiria e do Porto e tém data de fundagao recente
ou entre 1950 e 1993. Admitindo que as mais antigas estao
mais desenvolvidas a este nivel, as mudangas observadas
nas mais recentes podem representar uma maior exigéncia
no controlo, resultante da concorréncia e das condicionantes
fiscais das ultimas décadas. Por outro lado, s6 as empresas
de média dimenséao (50-99 pessoas) apresentam claramente
mais mudancgas nesta area. Comparando com os outros indi-
cadores, pode concluir-se que so a partir de uma certa dimen-
sao e de niveis tecnolégicos mais elevados e que se coloca
a necessidade de operagdes de aumento de capital e de maior
rigor financeiro. Como hipétese, é de admitir que, nas empre-
sas de maior dimensao, as inovacdes na area financeira se
tornam menos necessarias por terem sido realizadas nas
fases anteriores de desenvolvimento. Nestas, as inovagbes
colocam-se mais no relativo a «auditoria externa de contas»,
a «implementagao de uma contabilidade de custos», ou a «infor-
matizacao com gestdao em tempo real», como é referido em
algumas entrevistas aos dirigentes das empresas.

No tocante as inovagbes na area comercial, séo também
as empresas mais desenvolvidas e com um nivel de estrutu-
racao sedimentado ao longo de mais de uma década as que
estdo mais atentas a necessidade de mudar na forma de
comercializar e na procura de novos mercados.

Além de escassas, as inovacdes na gestao dos recursos
humanos sdo mais acentuadas nas empresas que apresen-
tam indicadores de maior desenvolvimento, tanto em dimen-
sao como de nivel tecnolégico na produgao.

A andlise das inovagdes e das caracteristicas das empre-
sas que as realizam permite concluir que ha uma pluralidade
de situacoes, que pode conduzir a novas clivagens no tecido
industrial. De facto, nas empresas que inovam, que sao ja as
mais dindmicas, e por isso se distinguem das que nao realizam
qualquer inovacao significativa apos a fundagao, ha ainda dife-
rencas quanto ao tipo de mudancgas introduzidas que podem
potenciar niveis diferentes de desenvolvimento.

Nas organizacdes, a norma € a mudanga e nao o imobi-
lismo. Como distinguir entao as pequenas alteragdes que
resultam do funcionamento normal da empresa das rupturas
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que estdo associadas as inovagdes? A proposta de Freeman
é demasiado genérica para ser aplicada na analise empirica
das inovagdes em organizagbes econdémicas do tipo das
empresas. De facto, as revolugdes tecnolégicas tém uma
dimensdo essencialmente macrossocial, as inovagdes radi-
cais ocorrem raramemente nas empresas e nem todas as
mudangas correspondem a simples melhorias incrementais.
Nesta tipologia falta uma categoria intermédia entre as duas
ultimas, que dé conta das mudangas que representam alte-
ragdes significativas na escala da empresa. Muitas das ino-
vagdes tecnoldgicas destas organizagbes sdo combinagGes
dos trés tipos: constelagdes de mudancgas que fazem parte de
um processo interno as organizagdes, mas que simultanea-
mente dependem dos contextos historicos em que ocorrem.
A sua analise implica que se olhe para estas inovagoes como
um processo de mudanga dinamico, originado por causas,
combinando vérios tempos e que se desenvolve em varias
etapas. Insere-se num conjunto mais amplo de alteragoes da
tecnologia e das formas de organizar, que extravasam tempo-
ral e espacialmente o universo da empresa onde a inovagéao
concreta é realizada.

Os factores que podem estar na origem dos processos
de inovacgdo sdo variados. Freeman (1988) sustenta que o
facto de a partir de certo momento o trabalho ser mais caro
do que o capital pode induzir a introdugdo de uma técnica
capital-intensiva. Os resultados do inquérito que realizamos
confirmam esta tese, pois as empresas onde predomina o
trabalho manual, por a mao-de-obra ser barata, sao menos
inovadoras. Como hipétese, é de admitir que nas mais peque-
nas e menos desenvolvidas € menos provavel ocorrerem
inovacoes.

Por outro lado, Soete e Dosi (1983) analisam as ino-
vagOes a partir das suas caracteristicas internas: cada pro-
cesso tem as suas regras, pelo que ndo pode ser descrito
como uma simples reacgao as condi¢des externas. Nas ino-
vacgdes tecnoldgicas, seria a propria natureza da tecnolo-
gia que determinaria o tipo, a extensdo e a duragéo do pro-
cesso. Sem duvida, uma perspectiva importante, mas que
deixa sem resposta o que se passa com muitas das ino-
vagoes organizacionais.

No nosso caso, em relagdo as empresas da industria
transformadora, procuraremos conhecer as causas que estao
subjacentes a decisao de inovar, apoiando-nos nos argumen-
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tos racionalizados pelos dirigentes para fundamentar a sua
opgéo. Contudo, para uma melhor interpretacao das opinides
expressas, torna-se necessario explicitar melhor os conceitos
de racionalidade da accéo e de motivagéo.

RazGes séo diferentes de motivos. As razbes apontadas
para a accao sao uma parte intrinseca do controlo reflexivo
da acgéo por parte dos agentes sociais. A motivacéo, que
também é diferente da necessidade, é mais um «estado de
sensagéo», que envolve formas inconscientes de afectos.
Ainda que os dois elementos condicionadores da accéo
possam ser objecto de andlise da Sociologia, as «razdes»
estdo mais préximas desta, enquanto o estudo das motiva-
coes pertence sobretudo a Psicologia (Giddens 1993). Mesmo
considerando a «interacgao social» como a unidade basica
da analise sociolégica, somos remetidos para a fronteira entre
o individual e o social (Turner 1988).2° Assim, quando confron-
tamos os dirigentes com um conjunto de questdes no sen-
tido de captar as suas opinides sobre as causas que estio
na origem da inovac&o introduzida, o nivel de anélise que se
pretende atingir é o da racionalidade da acgéo, no sentido da
reflexibilidade mais ou menos elaborada do acto e das suas
causas, independentemente de o agente estar ou ndo moti-
vado para essa acgao. As atitudes que estdo subjacentes a
acgéo, e que pertencem ao mesmo «espacgo afectivo» da
motivagéo, dificilmente serdo observaveis em trabalhos desta
natureza; quando muito, podem captar-se as configuragées
que prefiguram essas atitudes e que resultam da articulagéo
entre as razoes apontadas para a acgdo (ou nao accgio) e
os varios elementos socioculturais que colocam o agente
numa situacgao relacional.

Explicitados os conceitos, passemos a analise das causas
das inovacbes realizadas nas empresas. Comece-se por dis-
tinguir as situagbes em que a inovacgéo resulta de uma pro-
cura bem determinada daquelas em que é uma resposta a soli-
citagbes mais difusas (Boudon 1994). Nas primeiras, tendera
a haver um efeito mais adaptativo. Nas segundas, podera
ocorrer uma maior desadequacao entre as necessidades e
as solugbes adoptadas e as rupturas serdo mais amplas. Em

“ A preocupacao de sintese do autor estd bem patente na tentativa
de integrar as dimensdes bioldgica, psicoldgica e social, a partir das contri-
buicdes de autores como Simmel, Marx, Durkheim, Weber, Parsons, George
Mead, Collins, Giddens, Garfinkel, onde prevalece a vertente mais social, e
de Freud, Pavlov e Watson, numa vertente essencialmente psicoldgica.



qualquer dos casos, 0 grau de integragdo das inovagdes
depende da preparagdo dos sistemas para as aceitar. Em
Portugal, isso pode ajudar a perceber porque é que algumas
inovagtes nao tém suficiente aceitacao, fracassam quando
s&o aplicadas, ou néo é possivel tirar todo o proveito da sua
introdugéo. Ou seja, o éxito das inovagdes comega por depen-
der da sua correspondéncia a necessidades reais. Todavia,
€ necessario distinguir as situagdes em que ha uma necessi-
dade explicita, sendo possivel objectivar a procura dai decor-
rente, daquelas em que é so6 implicita, devendo entéo falar-se
de necessidade estrutural ou necessidade funcional. Acrescen-
tem-se ainda as situagdes em que as inovagoes néo depen-
dem de uma procura determinada, mas sim do contacto com
outras realidades. Esse estimulo de imitagdo e adaptacao que
leva a organizagao a inovar dificiimente se transforma numa
mudanga eficaz se ndo corresponder, pelo menos, as suas
necessidades implicitas.

Os resultados do inquerito mostram que nas empresas
inquiridas s@o apontadas sobretudo causas externas, parti-
cularmente as que se prendem com alteracdes da procura.?’
Seguem-se as condicionantes internas, em que sobressaem
a antiguidade dos equipamentos e as instalagdes. Ainda que
menos expressivo, o contacto com outras realidades tem
ainda um peso consideravel (13%).

Mais de metade das empresas que inovam e que o fazem
por estarem condicionadas por causas externas apresentam
um perfil organizacional pouco desenvolvido, onde falta a per-
cepgdo da importancia das inovagbes enquanto elemento
fundamental para o seu funcionamento. Se nao fossem con-
dicionadas externamente, provavelmente também nao fariam
inovacoes.

Estas empresas sdo mais antigas ou foram fundadas em
1974-1983, tém uma dimensao muito pequena (<20 pessoas)
ou grande (>100 pessoas), pertencem aos ramos do papel e
artes gréficas, da metalurgia base e dos produtos metalicos,
tém niveis baixos de produtividade e uma predominéncia do
trabalho manual.

21 O leque de causas previsto no guestionario engloba: imperativos exter-
nos & empresa, como alteragdes da procura, da concorréncia, da exigéncia
de qualidade e outro a especificar; aspectos internos, como o desgaste por
antiguidade, a existéncia de insuficientes recursos para as novas necessida-
des e outro a especificar; a sugestdo a partir do contacto com outras realida-
des, mesmo ndo havendo a necessidade urgente de inovar, e outras causas
a especificar.
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GraFico 2

Principal causa da inovacgao

Externas 56,9
Internas 251
Contacto ¢/ outr. realidades 12,6
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FONTE: M. Lisboa, Inquérito Nacional & Industria Portuguesa, FCSH/Educa, 1996.

Os atributos das empresas que inovam por razoes inter-
nas reflectem um perfil organizacional diferente. Apresentam
um nivel de desenvolvimento intermédio, em que a opg¢ao de
inovar corresponde a condutas racionais (Lisboa, 1998), onde
se faz uma avaliagao dos recursos face as necessidades de
mudanga. Sdo empresas que tém data de fundagao poste-
rior a 1983 ou entre 1950 e 1973, empregam 20-49 pessoas,
abrangem varios ramos (ainda que com destaque para o ves-
tuario, calgado e couro), tém um nivel de produtividade baixo
e um tipo de trabalho mecanizado simples e sdo maioritaria-
mente dirigidas por nao proprietarios.

Entre as empresas que inovam por efeito da imitacao, a partir
do contacto com outras realidades, é possivel encontrar um
conjunto, ainda que reduzido, que o faz devido as caracte-
risticas técnicas da sua produgédo e ndo a qualquer factor de
desenvolvimento organizacional.

Em sintese, pode concluir-se que as causas que estao na
origem das inovagoes reflectem diferentes potenciais de
desenvolvimento das empresas. Nas menos desenvolvidas,
as mudancgas estao mais dependentes do condicionamento
externo do que nas mais desenvolvidas.



Numa organizagao, os processos de inovagao podem ser
analisados em trés fases: adopcao, introdugao operacional
da inovacao e avaliagao das consequéncias da introducao
operacional. A analise destas fases constitui uma dimensao
essencial para a compreensao do éxito ou fracasso de todo
0 processo.?

O estddio da adopgao

Preece questiona-se sobre as razdes que levam a adopgao
de diferentes estratégias na introdugao das novas tecnologias
nas organizacgdes.?® Sustenta que & necessario comegar por
conhecer o que é que acontece antes de a inovagao ter uma
presenca fisica na organizacao, na fase ainda da adopgéo, que
culmina com a decisao final de quem tem poder para isso.

Todavia, a adopgao de uma inovagao por uma organizagao
nao constitui uma tarefa linear, mas sim um processo com-
plexo, composto por varios tipos de acgdo. Combinando a pers-
pectiva mais organizacional de Preece (1995) com a mais indi-
vidual de Rogers (1995), centrada nos agentes sociais que sao
responsaveis pela adopcéo, podem identificar-se os seguin-
tes momentos: inicio da ideia ou contacto com os canais de
difusdo da inovacao; avaliagao da exequibilidade da ideia;
deciséo de inovar; planeamento e desenho da inovagao.

O inicio da ideia: contacto com os canais de difusdo da
inovacgao

E aqui que normalmente comeca a tomada de conscién-
cia da necessidade de inovar. E certo que a inovacao pode
resultar de condicionantes internas e externas, que se cons-
tituam como imperativo para a accao, mas, em qualquer das
situacdes, e necessario comegar por ter informagao sobre o
que ira ser adoptado. A relagao que se estabelece com essa
informagao é fundamental para a exequibilidade da inovacao.

A difusdo da inovacao € um processo fundamental, pelo
qual é comunicada a informacédo aos elementos de um sis-
tema social, através de canais e ao longo do tempo (Rogers,

2 A propdsito das condigdbes econdmicas e sociais inerentes aos proces-
sos de inovagéo tecnoldgica, ver ainda Davis, 1986.

2 Por novas tecnologias, o autor entende as tecnologias baseadas na
«micro-electronica e nos microprocessadores=. O conceito de tecnologia é com-
pletado com o que Clark (1988: 14) designa por enginering system; ou seja,
nao como um conjunto de simples pecas de software ou hardware, mas como
um sistema baseado em certos principios e composto por elementos articula-
dos para funcionarem de uma certa forma.

Inovacdo em contextos
organizacionais

3.3.2. As fases
do processo
de inovacgao

229



230

Manuel Lisboa

1995). Contudo, as diferentes possibilidades de acesso a
esses canais condicionam a partida o proprio processo: facili-
tando, quando ha «homofilia» — conjungéo entre as crencas,
valores e estatuto social dos emissores e receptores; dificul-
tando, quando ocorre o contrario — «heterofilia» (Lazarsfeld
e Merton, 1964). Por outro lado, a natureza dos canais tem
influéncia no processo de informagéo: os grandes meios de
comunicacgéo social séo importantes para a tomada de conhe-
cimento, os canais interpessoais, como o circulo de amigos,
s&8o0 mais eficazes na persuasao.

Os canais de difusado de inovagdes mais citados nos resul-
tados do inquérito as empresas séo as feiras e exposiges
(26,1%), os técnicos da empresa (21,2%), outras empresas
(12,7%), as revistas e jornais (9,7%) e os vendedores (6,7%).2*
Verifica-se ainda um peso modesto das referéncias as revis-
tas e jornais, o que indicia um modelo de difusao que é mais
apelativo a persuasao, que se torna particularmente visivel
nos dirigentes com niveis de instrugdo formal mais baixos,
em que o contacto com os vendedores ou a ida as feiras e
exposicoes permite o didlogo com um interlocutor que pode ser
mais esclarecedor que um artigo de uma revista. Esta situacéo
contrasta com a das empresas em que os dirigentes tém
instrugé@o universitaria e tomam também conhecimento das
inovagbes através dos meios escritos referidos e do contacto
com técnicos especializados.

Por outro lado, nota-se que as empresas mais antigas tém
nos tecnicos especializados os seus principais difusores,
enquanto nas mais recentes esse papel cabe aos vendedo-
res. Nem sempre as empresas que recorrem as revistas e
jornais ou que utilizam os técnicos especializados sdo as mais
desenvolvidas. Em muitos casos, a utilizacao de meios facili-
tadores da copia, como as revistas de modas para as con-
feccbes, faz-se em empresas menos desenvolvidas, que tém
dificuldade em proceder a definicdo de produtos.

Em sintese, os resultados revelam que prevalece um
modelo de persuaséo interpessoal, o que pode constituir uma
dificuldade tanto na amplitude da difusdo das inovacdes,
como do tempo de reaccao face a necessidade de mudar.
Igualmente, faltando uma equipa de apoio técnico, a empresa
receptora fica mais dependente do emissor.

2 Cf. Lisboa, vol. Il, Elementos de suporte da andlise. H4 ainda referéncia
a canais dispersos, dificeis de agrupar em categorias com consisténcia socio-
I6gica e estatistica.
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Avaliacdo da exequibilidade da ideia

Para avaliar a exequibilidade da transformacao de uma
ideia em inovagao, torna-se necessario recolher e processar
a informagéo pertinente para a accao e para os objectivos
da organizacao. Alguns dirigentes das empresas estao mais
centrados na acgao pratica pouco reflexiva, outros denotam
alguma preocupacgao em fazer o diagnostico (mesmo que
breve) da situagdo antes de agir. Todavia, esta avaliagdo é feita
de formas diferentes: nalguns casos, as dlvidas sdo poucas
e parte-se rapidamente para a decis&o; noutros, pode ocorrer
um fenomeno de «dissonancia», que resulta da necessidade
de mais informacéo especifica, ou mesmo do ndo conheci-
mento de outros casos equivalentes que tenham sido adopta-
dos (Festinger, 1957). Em qualquer das situagdes, a possi-
bilidade de avaliagao da exequibilidade das novas ideias &
um factor importante no processo de decisao.

Tomando como indicador da preocupagao em obter o
maximo de informagao antes da decisdo a preocupagao em
querer saber mais sobre a ocorréncia de inovagdes semelhan-
tes em outras situagdes, os resultados mostram que é signifi-
cativamente maior o peso dos casos em que ha a preocupacio
em estar mais informado (76,1%). Todavia, as caracteristicas
das empresas revelam claramente que as mais desenvolvidas
fazem um controlo mais eficiente da informac&o, ao contrario
das menos desenvolvidas (trabalho manual, menor dimensao
e produtividade), onde a informacao sobre a exequibilidade
das ideias € mais trabalhada. Ainda que as componentes
organizacionais devam ser consideradas a este nivel, os atri-
butos dos dirigentes responsaveis sao fundamentais para a
decisdo de adoptar as inovagdes. De facto, constata-se que
nas empresas onde predominam os dirigentes mais escola-
rizados € maior a preocupacgao em estar informado.

A decisdo de inovar

A decisao de inovar € um momento crucial em todo pro-
cesso de inovagao. Em mais de metade dos casos (51,9%)
refere-se que a decisdo é precedida de um diagnéstico com-
pleto da situagdo. No entanto, decide quem tem mais poder na
empresa: 0s proprietarios maioritariamente sozinhos (59,4%),
proprietarios e gestores (36,4%) e so gestores (4,2%). Ou seja,
a decisdo de inovar esta essencialmente ligada a propriedade
e nao tanto a dimensio técnica.

A componente técnica da decisdo tem menos importan-
cia do que a propriedade, nas industrias com sede no pdlo
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industrial do Porto, fundadas depois de 1974, de pequena e
média dimensao (<100 pessoas), que pertencem ao ves-
tuario, calgado e couro e tém um indicador de produtividade
baixo e trabalho mecanizado simples. Nestas organizacées
ha uma grande centralizagao do poder em torno dos proprie-
tarios.

Por outro lado, a importancia da propriedade esta asso-
ciada 4 componente financeira da decis&o. De facto, em 93,8%
dos casos, a deciséao financeira pertence a mesma pessoa e
S0 6,2% referem que hd uma separagédo entre as decisbes
nas componentes técnico-organizacional e financeira. Essa
incidéncia € particularmente acentuada nas empresas de
menor dimens&o, onde predomina o trabalho manual, que t&m
os mais baixos indicadores de produtividade e que sdo diri-
gidas sé por proprietarios.

Os resultados revelam que estamos perante um modelo
de decisé&o de tipo «individual», associado a propriedade.

Os contextos e a forma como os agentes tomam as deci-
sOes reflectem n&o s¢ o grau de racionalidade da acgéo como
a possibilidade de esta ter éxito (Elster, 1990). Por outro lado,
a adopgéo da inovacao depende da percepgdo que se tem
da «relativa vantagem» da sua adopcéo, da «compatibilidade»
com as praticas, os valores e necessidades existentes, da sua
«complexidade» em ser entendida e usada e da possibilidade
de ser experimentada e de serem observados os seus resul-
tados (Rogers, 1995).

Partindo da contribuicdes de Rogers e Elster e das entre-
vistas a informadores privilegiados, construiram-se trés con-
textos: quando a decisdo é baseada num diagnéstico com-
pleto, de modo a fazer célculos e previsdes sobre todas as
variaveis e consequéncias da inovacgido; quando ndo sao
conhecidos todos os elementos, mas é possivel fazer uma
previsao aproximada dos resultados; e quando a informagéo
€ insuficiente, mas é preciso inovar mesmo sem saber bem
quais podem ser os resultados.

Metade das empresas refere que faz um diagnéstico com-
pleto (51,9%) e a outra metade reparte-se entre os que se
limitam a inovar por imposigdo da necessidade, mesmo sem
informac&o suficiente (24,4%), e os que tém um conhecimento
intermédio da situacdo (23,7%). Os resultados relativos as
caracteristicas das empresas mostram que os contextos onde
se realiza o diagnéstico completo se referem maioritariamente
aos casos em que a dimenséo e a organizagdo tecnoldgica
e de recursos humanos sao mais desenvolvidas.



Planeamento e desenho da inovacao

Tomada a decisao de inovar, o planeamento da introdugao
da inovacgao é igualmente um momento crucial de todo o pro-
cesso (Preece, 1995). O maior envolvimento dos técnicos da
empresa no planeamento da inovagao deve ser considerado
como um factor potenciador de desenvolvimento. De facto,
mesmo que a ideia da inovacao venha do exterior, a partici-
pacao dos especialistas internos implica a incorporacao de
mudancgas na cultura técnica da empresa, de um modo que
ultrapassa o acto em si. Pelo contrario, a maior dependéncia
do exterior e a ndo existéncia de planeamento devem ser
entendidas como factores inibidores do desenvolvimento.

Os resultados do inquérito mostram que a participagao
dos técnicos da empresa no planeamento da inovagao e con-
sideravel (45,1% sozinhos e 36% com o apoio do exterior).>®
Todavia, nas empresas de menor dimensao, naquelas onde
predomina o trabalho manual e nas que tém um indicador
baixo de produtividade, o planeamento interno € menor e a
dependéncia externa maior.

O estddio da introdugdo da inovagao

A fase da introducéo da inovagao numa organizagao tem
duas dimensodes essenciais: a operacionalizacao propriamente
dita e a participacao dos agentes envolvidos na inovagao.

A operacionalizagdo

Na maioria das empresas estudadas, a operacionalizagao
da inovagao conta sobretudo com a participagao dos recursos
internos (54,5% s6 da empresa e 38,3% da empresa e do
exterior). As que dependem totalmente do exterior situam-se
mais no polo industrial do Porto, ttm menor dimensao e sao
mais recentes. E de admitir a hipétese de que a idade e a
dimensao das empresas influenciem a dependéncia do exte-
rior, por faltarem tempo e dimensao suficientes para disporem
de recursos humanos internos capazes. De qualquer forma,
a menor mobilizagao dos recursos internos deve interpretar-
-se como um factor menos potenciador de desenvolvimento.

A dependéncia do exterior nesta fase do processo varia
também em fungao das caracteristicas das inovagdes que sao
introduzidas. Quando a inovagao corresponde a introdugao
de maquinas e equipamentos, os resultados mostram que

2 Em 8,5% dos casos ha uma dependéncia total em relagio ao exterior e
em 10,4% ndo ha sequer planeamento.
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a dependéncia do exterior € mais elevada (em 57,5% dos
casos, aqueles elementos vém totalmente do exterior). Estas
sao mais pequenas, mais recentes, menos mecanizadas e
tém um indicador de produtividade baixo.

Pode concluir-se que a operacionalizagao da inovagao nas
empresas analisadas caracteriza-se por uma elevada mobili-
zagao dos recursos humanos internos, mas uma grande depen-
déncia do exterior quando se trata de maquinas e equipamen-
tos. Ainda assim, a adaptacao que se lhes faz na empresa
pode constituir um elemento importante para a incorporac¢ao
da inovacao na sua dinamica.

A participagdo e o processo de inovagao

A participagao dos agentes envolvidos nos processos de
inovacao é fundamental para o seu éxito, tanto relativamente
a eficacia da inovagao em si, como & influéncia que tem na cul-
tura e clima organizacional futuros. As conclusdes de Fréhlich
e Krieger (1990) sobre a mudancga tecnolégica e a partici-
pagao na Europa sao disso um exemplo, quando afirmam que
a aceitacao das novas tecnologias pelos trabalhadores das
empresas e uma «variavel critica» para o sucesso da inovagao,
pois a oposi¢ao daqueles atrasa a introdugao e aumenta a
probabilidade de ineficacia do aproveitamento da aplicagdo.?

Por participacao dos membros de uma organiza¢gdo num
processo de inovacao entendemos o seu envolvimento formal
ou informal nos momentos da informagao sobre o acto, da con-
sulta, da negociagao e da tomada de decisao. Esta definicao
pretende dar uma vis@o mais abrangente, nao circunscrita as
novas tecnologias e as organizagdes economicas.*”

As empresas portuguesas sao dominadas por uma cultura
organizacional de nao participagao, com o poder centralizado
em torno de uma ou poucas pessoas, que legitima a decisao
auténoma dos seus dirigentes (Lisboa, 1997). Isso & bem visi-
vel no facto de serem menores as resisténcias as inovagoes
nas empresas de pequena dimensao, onde predomina uma
cultura de tipo paternalista, e mais elevada nas maiores, onde
ha ja uma organizacao de tipo burocratico (no sentido webe-
riano do termo). Assim, € compreensivel que os dados do
inquérito mostrem que em relagao as empresas que inovam,
s6 14,3% manifestem alguma conflitualidade. A auséncia de

% A propésito da participagao e das novas relagGes laborais, ver ainda
Kovéacs (1987) e Kovécs e Castillo (1998).
2 Ver também Meister (1974).



conflitualidade manifesta reflecte sobretudo o distanciamento
em relacao ao funcionamento das empresas, pelo protago-
nismo excessivo dos dirigentes que, no caso das inovagoes
importantes, s6 teriam a beneficiar com o envolvimento resul-
tante da tenséo originada pela mudanca.

Por outro lado, os resultados indicam que na grande maioria
dos casos em que se refere haver participagao, esta consiste
na simples consulta (74,59%),% sendo reduzido o peso das
empresas onde os trabalhadores estao representados na
comissao encarregada da implementagao, assim como o
daquelas onde a introdugao da inovagao depende do éxito
de negociagdes prévias.

Os valores modestos em relagao a participagao vém con-
firmar as conclusdes do relatério de Gill e Krieger (1992), que
situa Portugal na cauda de doze paises europeus.®® Apesar
de a legislagao nao ser desfavoravel e de o sistema industrial
nao ser muito centralizado, o baixo nivel tecnolégico do pais,
o «tipo de gestao» — fechado — e o poder de negociagao dos
sindicatos contribuiriam para esse clima de nao participagao.
Ou seja, os diferentes tipos de participagao resultam do modo
como o sistema industrial de cada pais é construido ao longo
do tempo, a partir de factores econémicos, politicos e socio-
culturais. Assim, admitimos que a falta de tradicao de décadas
de uma cultura civica de participacao a nivel geral também
tenha reflexos nas empresas.

A analise das caracteristicas das empresas revela que a
grande dicotomia continua a ocorrer entre as que fazem uma
simples consulta dos trabalhadores e as que utilizam esque-
mas mais participativos. As inovagdes menos participadas
situam-se no polo industrial do Porto, nas empresas de

2 O conceito de conflito é aqui utilizado sem qualquer conotagao ideolé-
gica e sim como expressdo das tensdes que acompanham todos os proces-
s0s de mudanga social.

29 Na construgdo das questdes que servem de base ao questionario tem-se
em consideragado os trabalhos de Rush e Williams (1984) sobre a inddstria elec-
tronica e de Williams e Steward (1985) sobre a Inglaterra, que identificam cinco
tipos de participagdo: mutuality, em que nenhuma mudanga ocorre sem mutuo
acordo; negotiation, em que a mudanga passa primeiro pelo esgotamento de
todos os mecanismos de negociagéo; consultation, em que & feita uma con-
sulta prévia aos sindicatos; individual representation, em que as mudancas sao
discutidas individualmente e néo colectivamente; e no representation, que cor-
responde & auséncia de participagao.

* O estudo da European Foundation, realizado em 1987-1988, corres-
ponde a 7326 entrevistas a dirigentes e empregados de 2807 empresas da
industria transformadora e servigos, de doze paises: a Alemanha, a Dinamarca,
o Reino Unido, a Holanda, a Irlanda, a Itdlia, o Luxemburgo, a Bélgica, a Franga,
a Espanha, a Grécia e Portugal. Ver ainda Fréhlich et al. (1991).
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pequena e média dimensdo e nas que tém trabalho manual
ou mecanizado; sao as empresas menos desenvolvidas. Pelo
contrario, a maior participagdo ocorre nas industrias do pélo
industrial de Lisboa. Em relagcao aos restantes atributos,
notam-se ja algumas diferencas: a negociagao prévia tem
maior incidéncia nas empresas mais recentes e de menor
dimensao, enquanto a representagao na comissao encarre-
gada da inovacao é mais frequente nas que dispéem de uma
estrutura mais complexa e, por isso, requerem também meca-
nismos de participagdo mais organizados.

Outra dimensao a analisar no processo de participagao € a
natureza dos agentes que sao solicitados a fazé-lo. Os dados
nao deixam margem para dulvidas: a consulta faz-se quase
na totalidade individualmente (92,5%) e ocorre sobretudo nas
empresas do polo industrial do Porto e nas que tém indicado-
res de menor desenvolvimento. A intervengao de sindicatos e
comissoes de trabalhadores sé é solicitada em 2,3% dos casos.

Perante um quadro geral de fraca participagao no processo
de inovagao dos casos analisados, a debilidade ainda € maior
quando as empresas se situam no pélo industrial do Porto, sdo
recentes e revelam menor desenvolvimento organizacional.

A avaliagcéo do processo

O éxito de um processo de inovagao depende também da
importancia que é dada a sua avaliagdo. No nosso caso, 57%
dos processos ja acabaram e estao em pleno funcionamento
e 15% acabaram mas nao estao plenamente integrados; os
restantes estao ainda numa fase de implementacao pratica.

Os resultados revelam que s6 1/3 das empresas diz ndo
fazer qualquer tipo de avaliagdo. A grande maioria fa-lo ao
longo do processo (60%), ou s6 no fim (12,7%). O facto de a
maioria das empresas que inovam referir que faz avaliagao
ao longo do processo & um indicador positivo das possibili-
dades de éxito, ja que ela tem a vantagem de permitir correc-
¢oes antes da sua conclusao. Todavia, isso ocorre mais nas
empresas que ja estdo mais desenvolvidas e sao do pélo
industrial de Lisboa. Nestes casos, os resultados da avaliacao
sao analisados e integrados no processo, mesmo quando sédo
positivos, o que revela uma preocupacao de eficacia que ultra-
passa a mera visao imediatista do que € negativo. Por outro
lado, as empresas que nao fazem qualquer tipo de inovagao
sao as menos desenvolvidas, particularmente as do polo indus-
trial do Porto, de menor dimenséo e aquelas onde predomina
o trabalho manual.
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Globalmente, a apreciagdo da quase totalidade das empre-
sas que introduz inovacgdes e faz avaliacdo é que os resulta-
dos finais sao positivos. Todavia, ha fases do processo que
sdo mais problematicas. As maiores dificuldades existem nas
empresas mais recentes, nas de menor dimensao, nas que tém
um trabalho mecanizado simples e nas que atingem indicado-
res de produtividade mais baixos.

A anélise do nimero de meses médio utilizados nas cinco
fases do processo — da ideia inicial até estar em funciona-
mento — mostra que € até a tomada de decisdo e na entrada
em pleno funcionamento que se gasta mais tempo. Compa-
rando estes resultados s6 com os das empresas que dizem
ter fases demasiado longas e que isso provoca problemas,
verifica-se que os momentos criticos estédo na obtengéo de
financiamento e na implementacao pratica.

O facto de cerca de metade das empresas inquiridas nao
ter realizado inovacgdes significativas desde a fundacao é desde
logo revelador das dificuldades de modernizacéao de uma parte
importante da industria transformadora portuguesa.

Quanto as que realizam inovagdes, ha uma grande varie-
dade de situagdes. Contudo, é possivel detectar um deno-
minador comum: as empresas que inovam e que revelam os
melhores indicadores de potencial de desenvolvimento séo
as que, a partida, ja estdo mais bem organizadas e apetre-
chadas tecnicamente. Assiste-se a uma logica de reprodugao
das condigdes ja existentes que, a ndo ser equilibrada com a
intervencao de outras variaveis, pode contribuir para o aumento
do desfasamento entre estas e as empresas menos desen-
volvidas. Ou seja, aumentando a polarizagao de uma estru-
tura industrial, que ja de si esta desequilibrada e que tem falta
de empresas nos escaldes intermedios.

H4, no entanto, aspectos directamente relacionados com as
inovagoes, que se prendem com a especificidade das mudan-
cas e com a organizagdo de cada processo, que constituem
elementos fundamentais para a compreensao do potencial de
desenvolvimento das empresas.

Sdo escassas as empresas em que a mudancga abrange
uma so6 area, o que reforca a ideia da necessidade de ter uma
visdo integrada de todo o processo. Contudo, nem todos os
sectores estratégicos para o desenvolvimento sao contem-
plados: as inovagdes dirigem-se sobretudo para a satisfagéo
de necessidades basicas no dominio das infra-estruturas e da
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modernizacdo tecnoldgica. Nas areas que implicam maior
enquadramento organizacional, as caréncias sdo multiplas,
como sejam a relagdo com o meio envolvente, a criacdo e
comercializacdo de produtos originais, a construcéo de ins-
trumentos de gestéo financeira de optimizacéo e o desenvol-
vimento dos recursos humanos.

No dominio da utilizagao da tecnologia, uma parte das
empresas faz ainda uma aplica¢do pouco «ousada»: esgotam
primeiro 0 modelo da mao-de-obra intensiva antes de moder-
nizarem os equipamentos e, quando o fazem, pela utilizagao
de maquinaria avancada, limitam-se a usa-la para executar
produtos definidos por outros.

A andlise dos processos de inovagao permite verificar que
as mudancgas s&o maioritariamente induzidas a partir do exte-
rior. As excepgOes correspondem a situagdes de manifesta
dificuldade de produtividade, percepcionadas como tal pelos
respectivos dirigentes. O modelo de difuséo das inovacdes
mais comum assenta sobretudo em mecanismos de persuasao
interpessoal, o que constitui uma dificuldade tanto na ampli-
tude da difusédo das inovagbes, como no tempo de reacgao
perante a necessidade de mudar, particularmente nas organi-
zagOes onde faltam equipas técnicas de apoio, o que torna o
agente receptor mais dependente do emissor. Esta caréncia
da competéncia técnica na inovagao é particularmente sentida
na fase da tomada de decisdo. De facto, a decisdo é maiorita-
riamente individual e estd associada & propriedade de empre-
sas com escassos recursos técnicos.

Na operacionalizacio da inovacdo ha uma forte mobilizagao
dos recursos internos. Contudo, a participacdo dos recursos
humanos internos reduz-se praticamente & componente técnica.
Faltam outras dimensdes importantes, como & o caso do fomento
da participagado, bem expressa na simples consulta individual s6
para as questOes técnicas. Este aspecto constitui uma grande
lacuna da cultura organizacional das empresas analisadas.

A abordagem aqui realizada sobre o potencial de moder-
nizagéo do tecido industrial, a partir da andlise das caracte-
risticas das empresas que inovam e dos respectivos proces-
sos, mostra ser possivel encontrar um perfil tecnoldgico e orga-
nizacional associado a inovagao. Deste modo, esperamos ter
dado mais um contributo para o esclarecimento de um tema
incontornavel para o desenvolvimento da estrutura industrial
portuguesa, a partir de uma abordagem tedrica e empirica
mais ampla, que devera ser completada com estudos de
caso, que permitam aprofundar os tipos identificados. ]
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