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Resumo

O atual cenario econdmico-social impde novas pressoes a criagdo de conhecimento, bem como a sua
gestdo e aplicagdo produtiva. As organizagdes que querem sobreviver nos tempos futuros, ndo tém
apenas que criar, mas sim criar com valor acrescentado; e disseminar esse valor para a envolvente.
Universidades, empresas ¢ estado ja ndo podem continuar a viver em separado; isto, se querem manter
uma sociedade em desenvolvimento. Assim, a ciéncia passa também pela necessidade de uma urgente
reconfiguracdo. O presente trabalho apresenta os resultados que advém desta nova realidade.

Adotou-se a perspetiva da construgdo social da inovagdo, sob os contributos de Berger ¢ Luckmann
(1967), e do grupo MIRP (Minnesota Innovation Research Program - Van de Ven et al., 2000; 1999;
1993; 1990, 1986), sobre a gestdo da inovacdo. Em paralelo, sdo apresentadas praticas de gestdo da
inovagdo portuguesas, que evidenciam a importancia do conhecimento aplicado e do desenvolvimento
tecnoldgico, numa logica de tripla-hélice, como estratégia de competitividade. Estas praticas servem,
também, como reflexdo para uma nova reconfiguragdo, na interagdo entre os varios atores sociais. O
desenvolvimento cientifico, neste novo cenario, passa, assim, por ultrapassar fronteiras, integrando o
conhecimento aplicado e o desenvolvimento tecnolégico ao servico de uma sociedade, também em
reconfiguragdo.

Por fim, entre os dados empiricos e as reflexdes tedricas, o trabalho discute a necessidade de cooperar
e competir em rede. A inovagdo assenta no esforco de construir redes onde se promova o
desenvolvimento de transagdes e relagdes, com pessoas suficientemente envolvidas nas suas ideias,
conduzindo a sua aceitagdo e legitimagao (Tidd et al., 1998).

Abstract

Present economic and social scenario has placed new pressures to the knowledge creation, as well as
its management and productive application. Organizations that want to survive in the near times, not
only have to create value, but to create value-added, and spread this value to the environment.
Universities, companies and the state can no longer continue to live separately, that if they want to
keep a developing society. Thus, science must have an urgent need of reconfiguration. Current work
presents the results from this new reality.

This analysis was drived by the perspective of social construction of innovation under the
contributions of Berger and Luckmann (1967), and by the MIRP group (Minnesota Innovation
Research Program - Van de Ven et al, 2000, 1999, 1993, 1990, 1986), over the innovation
management. In addition, Portuguese management practices of innovation are presented; that evidence
the importance of applied knowledge and technological development, within logic of triple-helix, as a
strategy for the competitiveness. These practices are also as consideration for a new reconfiguration,
on the interaction between the different social actors. At present, science goes beyond the stable
borders, incorporating the applied knowledge and technological development, and serving the society,
also in reconfiguration.

At last, between the empirical and theoretical reflections, this paper discusses the need to cooperate
and compete, at same time, in the organizations network. The innovation lies on the effort to build
networks, promoting the development of relationships and transactions with people sufficiently
involved in their ideas, leading to its acceptance and legitimacy (Tidd et al., 1998).

Palavras-chave: Inovagao; Construgdo social; Tripla-hélice.

Keywords: Innovation; Social Construction; Triple-helix. [ PAP0OO57 ]
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Introducio

As ultimas décadas estdo profundamente marcadas por mudancas radicais e aceleradas nos modos de
produzir, ¢ nas relagdes sociais que as acompanharam. Estes processos de mudanca refletem-se na
emergéncia de novas expressdes como nova economia, ou sociedade da informacdo e do conhecimento.
Consequentemente, a inovacao constituiu-se num foco de atengdo tanto para o desenvolvimento da ciéncia
em contexto académico, como para as politicas estratégicas de desenvolvimento socioeconéomico.

No atual contexto da globalizagdo, a capacidade de gerar e aplicar o conhecimento ¢ uma condigdo
imprescindivel da produtividade e da competitividade, em que os diversos atores sociais tém um papel
essencial na criacdo e circulagdo do conhecimento e da informagdo. A capacidade inovadora de uma
organizacdo ou de um Pais ndo depende simplesmente de fatores econdmicos de investir em novas
tecnologias, nem dos seus dirigentes para acionar medidas adequadas. Depende também da estrutura social,
cultural e politica na optimizagdo e na aplicagdo produtiva dos seus recursos disponiveis (tanto tangiveis
como intangiveis).

7

Este cenario ¢ caraterizado, ainda, pelo gap entre as transformacdes na economia e nas formas de
organizacdo social e politico-institucional. Isto constata-se pelas atuais crises que o mundo enfrenta, tais
como a desaceleracdo da produtividade, o desemprego estrutural, os novos valores, etc.

No novo paradigma emergente, a sociedade tradicional baseada na producdo dos meios materiais da lugar a
sociedade de producdo do conhecimento. Estas transformacdes implicam uma forte € complexa articulacdo
de dindmicas entre as mais diversas instituicdes (empresas, universidades e estado), ndo sendo so
tecnologicas mas sociais, dependendo das estratégias acionadas e da capacidade de inovagao.

Como refere Castells (2005), neste novo paradigma de sociedade, a produtividade e a competitividade das
empresas, regides e paises dependem, fundamentalmente, da capacidade de gerar conhecimento e de
processar informacao de forma eficiente. O que quer dizer, em primeiro lugar, educagéo e recursos humanos
que se possam adaptar a formas de gestdo e de produgdo em constante mudanga, a partir da sua utilizagdo de
tecnologias de informagdo e de comunicagao.

Consequentemente, o conhecimento € a inovagao sdo as fontes de riqueza, de poder e da qualidade de vida:
“com conhecimento, acaba por se realizar investimento e ganhar dinheiro, sem conhecimento, mesmo tendo
dinheiro, acaba-se por perdé-lo” (Castells, 2005, p. 95).

O incremento do estadio Portugués de inovacdo foi francamente salutar na primeira década deste milénio.
Tem-se verificado a emergéncia de um importante nicho no setor de empresas tecnologicas. Note-se, que
apesar da atual crise econdmica, o saldo da balanga tecnoldgica Portuguesa tem sido positivo, pela primeira
vez, nos anos ultimos anos - i.e. as exportacoes de tecnologia tém sido superiores as importagdes. O presente
trabalho descreve quatro boas praticas Portuguesas, que representam um pouco da histéria da inovacdo
nacional, e que contribuiram - de certa forma - para este cenario. Estas organizagdes nasceram entre as
décadas de 1980 e 2000, tendo sido consideradas pioneiras nos seus projectos de agao.

Os trabalhos desta investigagdo tiveram como ponto de partida inspiracional os contributos de Berger e
Luckmann (1967), sobre a construgdo social da realidade; e do grupo MIRP (Minnesota Innovation Research
Program - Van de Ven et al, 2000; 1999; 1993; 1990, 1986), sobre os processos de inovacao e a sua gestao.

Neste contexto, o caminho metodoldgico empreendido foi o estudo de caso, seguindo as recomendagdes de
Yin (1994) e de FEisenhardt (1989). Foram circunscritas boas praticas de inovagdo de organizagdes
Portuguesas de base tecnologica, sendo estas analisadas a luz de um modelo criado para este efeito -
designado por C.R.A.N.I.O. Este modelo foi gerado a partir de uma extensa revisao de literatura, e apresenta-
se como proposta para investigacdo dos processos sociais de inovagdo, via a interpretagdo coletiva dos seus
atores, através de um processo de combustio acionado pela organizagao. Foi concebido como instrumento de
recolha de dados e, simultaneamente, como um importante recurso na analise dos mesmos.
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I. C.S.I.: A Construcio Social da Inovacao

Apesar dos avangos tedricos e praticos nos estudos da inovagdo, existem ainda areas relativamente obscuras
e sobre as quais urge desenvolver e estruturar conhecimento. Entre estas, destaca-se o papel dos mecanismos
sociais no sucesso inovativo. O argumento central deste trabalho € o de que, mais do que um conjunto de
melhores praticas de gestdo, a inovagdo ¢ um processo de acao social que ocorre no seio da organizagdo, com
impactos significativos no prestigio, no status, e na sua identidade colectiva. Este processo contribui para o
(re)posicionamento das empresas em lugar de destaque, e em simultineo, fortalece e reanima o sentimento
coletivo, realimentando as culturas e climas organizacionais. Assim, a inova¢do, ¢ uma das varidveis
econdémicas mais relevantes para o desenvolvimento das proprias organizagoes.

A par deste cenario, e tendo em conta autores que abragcam a construcao social da realidade (c¢f. Berger &
Luckmann, 1967), as organizagdes sdo em primeira instancia sistemas sociais, 0os quais necessitam de coesao
e certeza para funcionar. Neste contexto, a inovagdo em contexto organizacional ¢ discutida partindo dos
contributos de Berger e Luckmann (1967) sobre a construcao social da realidade - em que os atores sociais
ao atribuirem sentido a realidade em que se encontram estao a contribuir para a sua propria construgao.

1. Definindo inovacao

Partiu-se dos contributos dos trabalhos de MIRP (Van de Ven et al., 2000, 1999; Van de Ven ¢ Poole, 1990),
nomeadamente as suas recomendagdes tedrico-metodologicas. Ou seja, segundo estes autores, o estudo da
inovagdo requer mais do que capacidades criativas para inventar novas ideias. Requer, de igual modo,
competéncias de gestdo e talento para transformar as boas ideias em resultados praticos, o que implica
conhecimento sobre os processos de gestdo da inovacdo. Segundo os autores, € ir para além da caixa negra
dos inputs e outputs da inovagdo, sendo, neste ambito, imprescindivel uma teoria sobre os processos (Van de
Ven et al., 2000).

Partindo de estudos recentes (Piteira, 2011, no prelo), e segundo a interpretagdo social das organizagdes
portuguesas de base tecnologica, a inovagdo é aqui entendida como a capacidade inventiva dos membros de
uma organizagdo, resultante do desenvolvimento de novas competéncias, num processo de mudanca
voluntaria, estratégica e orientada para objectivos bem definidos, criando algo novo..., e materializando
estas novidades em novos produtos, servicos ou processos, com valor acrescentado e com orienta¢do
comercial... e em equilibrio com as necessidades da propria sociedade (Piteira, no prelo, p. 370).

2. Os atores sociais: a tripla-hélice

Dos varios atores sociais, que podem assumir uma influéncia no sistema nacional da inovagdo de um pais,
destacam-se o estado, as empresas ¢ as universidades, - a designada perspetiva de “tripla-hélice” (cf.
Valentin, 2002; Etzkowitz & Leydesdorff, 1997; Knorr-Cetina, 1982.).

Apropriando os argumentos de Maciel (2001), “também as proprias Ciéncias Sociais, tém descurado o
interesse pelo estudo dos processos de inovagdo tecnologica, desenvolvimento de sistemas de inovagdo,
ambientes socioculturais propicios ao surgimento de redes de relagoes economicas, articulagoes diversas
entre grandes e pequenas empresas, entre empresa e universidade, e outros temas do campo da inovagdo”
(c¢f- Maciel, 2001, pp. 5-6). As primeiras tentativas, neste dominio, comegaram a ser feitas por autores como
Granovetter ¢ Swedberg (cf. 1992), cujos contributos também tém vindo a ser integrados no Grupo de
Trabalho da Associacdo Internacional de Sociologia. Disto ¢ exemplo o conceito de embeddedness, o qual
procura mostrar como contextos socioculturais moldam estratégias e solugdes no campo econdmico. “No
entanto, esta corrente ainda precisa de mais contributos para ultrapassar esta fase inicial de afirmagao,
desenvolvendo um quadro teorico-metodologico que contribua para a sua for¢a explicativa e que permita
sustentar as mais variadas andlises empiricas” (Maciel, 2001, p.7).

Particularizando estas questdes para o campo dos estudos da inovacdo, tem-se verificado que, na grande
maioria, os modelos existentes aparecem de uma forma dispersa e isolada - no espago € no tempo -, nao
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levando em consideragdo o tedrico acumulado na historia das Ciéncias Sociais, o qual contém insights
preciosos para o entendimento dos processos das transformacdo atuais (Maciel, 2001, p.6).

Assim, o foco nestes estudos de inovagao - a qual é entendida como um conjunto de processos -, aponta para
que a Sociologia possa também contribuir com conceitos de alto poder explicativo para as especificidades de
ambientes culturais e politico-institucionais, que vao de encontro as novas realidades (a associacdo do
conhecimento as novas tecnologias com a ciéncia, e vice-versa), € com novas perspectivas e estratégias de
analise. Isto podera vir a contribuir para reduzir o desfasamento entre as transformagdes na base econdmica e
as formas de organizacdo social e politico-institucional (uma das razdes apontadas para a atual crise mundial
- ¢f. Freeman, 1995; Gibbons et al. 1994), ou pelo menos na ajuda a sua compreensdo. Esta compreensao ¢
fundamental para criar mecanismos que atenuem a complexidade que assolam os novos tempos da revolugao
cientifico-tecnologica: o paradoxo que existe nas novas formas de produzir e nas relagdes sociais que as
acompanham.

3. C.R.AN.I.O: Um modelo para analise da CSI

A CSI nas (e das) organizagdes foi concetualizada em duas fases: a) Na primeira definiram-se as categorias
que conduziram os diagnosticos organizacionais de inovacdo, segundo as nog¢des de flexibilidade e de
simetria (cf- Smith-Doerr et al., 2004; Bloor, 1991; Martin, 1991; Bijker, 1995; Callon, 1980). Neste
momento faz-se uma caraterizacdo da inovagdo através das categorias processo, estadio, tipo, extensdo, e
fontes e obstaculos; e simultaneamente, identificou-se qual a interpretagdo social de inovacdo (ISI) - i.e. o
que cada organizag@o entende por inovagdo.; b) A segunda, incidiu sobre o que se designou ser o processo de
combustdo da inovagdo (PCI), partindo dos contributos de Klein ¢ House (1995), nomeadamente dos seus
estudos sobre a lideranga carismatica. Assim, a inovagao enquanto processo - que vai da novidade, através da
geracdo de novas ideias que potenciem a criagdo/desenvolvimento de novos produtos/servigos, processos ou
mercados até ao seu impacto nos resultados da organizagdo (econdomicos, na adaptacdo a envolvente, na
reputacdo da organizacdo ou na propria inovagdo) - necessita também da existéncia de trés elementos
fundamentais para a ocorréncia da sua combustdo, designadamente: i) A faisca, associada aos
fundadores/visionarios da organizagdo, lideres, e/ou gestores de topo, que instigam, coordenam e controlam
os processos de inovacdo; ii) A matéria inflamavel - os atores organizacionais, a sua atitude face a novidade
e as suas interacdes - os quais vao construindo um ambiente recetivo a inovagdo, para que esta faca parte das
praticas quotidianas de todos os que integram a organizagdo; iii) O oxigénio, através das carateristicas
organizacionais que potenciam a ocorréncia da inovagao, tais como as estruturas adequadas, os processos de
decisdo, as estratégias, a cultura e o clima (o contexto), bem como o proprio impato da inovagdo nos
resultados da organizagdo (economicos, reputagdo organizacional, adaptacdo a envolvente, processos de
inovagao).

Este modelo foi elaborado a partir de 6 dimensdes de andlise: o contexto - os aspetos organizacionais que
alavancam a inovacgdo na organizagdo; os resultados - a extensdo da inovagdo pelos seus impactos na
organizacdo; os atores organizacionais da inovagdo; a novidade - os processos de materializacdo de novas
ideias (como sdo impulsionadas, selecionadas, desenvolvidas e implementadas) e a gestdo da novidade; as
interagdes dos actores - via relagdes sociais organizadas; ¢ por fim, a identificagdo dos determinantes criticos
de sucesso que sdo comuns as organizagdes inovadoras estudadas, constituindo a simula das cinco
dimensdes anteriores.

A designagdo do anacrénimo C.R.A.N.L.O. foi escolhida pela sua entidade estética ¢ metaforica, alusiva ao
pensamento, as ideias e a inteligéncia, carateristicas fundamentais para a CSI, nas e das organizagoes.

I1. Método e Procedimentos

A presente investigacdo teve como base um corpus de estudos de caso, cuja finalidade foi uma analise
comparativa no sentido de gerar conhecimento. Foram concetualizados alguns instrumentos para a recolha de
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dados - entrevistas com guides semi-diretivos, recolha de dados documentais e observagao direta - aplicados
em todas as organizagdes analisadas. Procurou-se, assim, homogeneizar as informacdes recolhidas nos
diversos contextos organizacionais a fim de evitar desvios e erros no processo de investigacdo. Estes
instrumentos serviram de roadmap, permitindo a replicacéo tedrico-metodologica e facilitando as conclusodes
do trabalho. Foram seguidas as recomendacdes de Yin (1994) e construiram-se protocolos, desenvolvendo-se
base de dados para cada um dos estudos.

Foram, por ultimo equacionadas as questdes acerca da objetividade e da qualidade da investigagado,
nomeadamente a validade de constructo (realizando-se constantemente triangula¢do das fontes), a validade
externa (construindo-se um estudo de caso piloto) e a fidelidade (construindo-se modelos de instrumentos
para recolha e analise de dados, - como por exemplo os protocolo dos estudos de caso, as bases de dados,
grelhas categoriais/matrizes de contingéncia, replicados em todos os estudos).

As varias técnicas de recolha e de analise de dados, os respetivos outputs € os métodos de apresentagdo dos
resultados estdo sintetizados na seguinte quadro 1.

Apresentacio
Recolha de Analise
Outputs dos
dados de dados
resultados
Documentos:
Artigos de Relatorios | Descrigdo
mass media dos Casos qualitativa
Websites Dossiers de Grelhas
Imprensa categoriais
Documentos
das empresas Analise Matrizes
de contingenciais
Observagio Diario das
Conteudo 4
Direta Visitas Graficos
(frequéncias
Relatério relativas e
dos Casos nimero de
Entrevistas Vinhetas presengas das
das categorias)
entrevistas

Quadro 1 - Recolha, anélise, apresentacdo dos dados e outputs finais.

1. O campo empirico

O campo empirico comegou a ser circunscrito pela analise de contetido a imprensa portuguesa (um ano de
observagdo) sobre empresas nacionais inovadoras. O setor da tecnologia, ¢ em especial das tecnologias de
informacdo e comunicagdo, foi o mais evidenciado. Os mass media tém referido, nos ultimos anos, a
importancia de Portugal neste setor, pelo posicionamento que um numero significativo de empresas,
totalmente made in Portugal, tem vindo a assumir no mundo.

As organizagdes portuguesas de base tecnoldgica que constituiram o campo empirico, € objeto dos estudos
de caso, apresentam-se no quadro 2.
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Nome Setor de actividade Meio de
origem
YDreams (EC | Realidade Académico
Piloto e EC1) | computacional (FCT/UNL)
Chipidea Microelectronica Académico
(EC2) (IST/UTL)
Siscog (EC3) | Inteligéncia .
Académico
artificial/Investigagdo
] (IST/UTL)
operacional
AveiroDomus | Habitagdo (Casa do Académico
(ECS5) futuro) (Universidade
de Aveiro)

Quadro 2 - Organizacdes Portuguesas de base tecnologica investigadas

Em paralelo analisou-se também o sistema publico nacional de inovacdo, através das politicas/medidas
acionadas pelo estado, realizando-se entrevistas a alguns dos seus responsaveis/gestores.

I11. O Caso Portugués: Resultados e Discussao
1. O Estado: O Sistema Nacional de Inovac¢ao

Um dos grandes obstaculos a inovagao, apontado pelos casos, foi a (in)existéncia de apoios externos - e/ou
(ainda) muito incipientes -, a organizagdes desta indole, com caracteristicas idiossincraticas neste campo: a
tecnologia de ponta e o conhecimento de elevada especializa¢do. Segundo alguns atores inquiridos, Portugal
ainda ndo estd preparado para estas realidades de avango no conhecimento. E urgente a criagio de um
sistema de referéncia para a inovagdo que, e segundo as palavras do Professor Antoénio Camara (CEO da
YDreams), por osmose potencie o contagio inovativo entre as organizagdes desta natureza. Nao sé os
recursos financeiros sdo fundamentais para o alargamento e sustentabilidade destes projetos, mas também a
criagdo de uma cultura nacional de inovagdo, com plataformas coletivas, que permitam o facil acesso e
rapida difusdo dos novos conhecimentos emergentes - em particular o conhecimento ndo publicado e mais
tacito. Isto contribuiria, significativamente, para mais e melhores avancos da ciéncia aplicada, marca
diferenciadora da inovacdo Portuguesa.

Nao obstante este facto, tém sido desenvolvidos alguns esforgos, por parte de algumas instancias, no sentido
de ajudar a impulsionar a inovagdo na sociedade Portuguesa. A par deste cendrio, a inovagdo, nas ultimas
décadas, constituiu-se num argumento recorrente ¢ transversal a varios atores; e em particular, como uma
bandeira politica, sindbnimo de competividade econdomica e de modernidade das sociedades. As vontades e
estratégias politicas tém acionado esfor¢os no sentido de a vir traduzindo em enquadramentos legais e planos
de agdes, concertados estrategicamente por meios de financiamento - nacionais € internacionais (e.g. 0s
quadros comunitarios de apoio da Unido Europeia).

Assim, falar do sistema nacional publico de inovagdo implica que se refiram algumas iniciativas
emblematicas da esfera politica. As mais conhecidas e divulgadas, sdo (talvez) as duas medidas de inovagao
governamentais - pelo menos as mais mediatizadas -, a saber: a Estratégia de Lisboa e o Plano Tecnologico.

A Estratégia de Lisboa operacionalizou-se num conjunto de 24 linhas diretivas que visou aumentar a
competitividade da Economia Europeia e, dessa forma, garantir a sustentabilidade do Estado Social moderno
e melhorar a qualidade do ambiente. Tratou-se duma iniciativa aprovada durante a Presidéncia Portuguesa da
Unido Europeia em 2000 e que foi relangada em 2005, com foco no emprego e no crescimento econémico.

O Plano Tecnoldgico, constituiu um dos pilares da implementagdo da Estratégia de Lisboa em Portugal, no
qual estdo agrupados os seus desafios mais emblematicos: a aposta na sociedade do conhecimento, o

9del6



aumento dos niveis de competéncia, o desenvolvimento cientifico e tecnologico, e o estabelecimento dum
processo de aprendizagem ao longo da vida. Segundo o Plano Tecnoldgico - estratégia para promover o
desenvolvimento ¢ reforgar a competitividade de Portugal, sdo necessarios também trés eixos: 1.
Conhecimento - Qualificar os portugueses para a sociedade do conhecimento, fomentando medidas
estruturais vocacionadas para elevar os niveis educativos médios da populacdo, criando um sistema
abrangente e diversificado de aprendizagem ao longo da vida e mobilizando os portugueses para a Sociedade
de Informagdo; 2. Tecnologia - Vencer o atraso cientifico e tecnologico, apostando no refor¢o das
competéncias cientificas e tecnologicas nacionais, publicas e privadas, reconhecendo o papel das empresas
na criagdo de emprego qualificado e nas actividades de investigacdo e desenvolvimento (I&D); 3. Inovagao -
Imprimir um novo impulso a inovagéao, facilitando a adaptagdo do tecido produtivo aos desafios impostos
pela globalizagdo através da difusdo, adaptag@o e uso de novos processos, formas de organizacao, servigos e
produtos.

Para além destas, outras politicas/programas tém emergido, como por exemplo a iniciativa COTEC
(Presidéncia da Republica), o POS_Conhecimento (Programa Operacional Sociedade do Conhecimento);
bem como tém surgido entidades cuja missdo é estimular ¢ promover a capacidade inovativa (IAPMEI,
Agéncia de Inovacdo, AICEP).

Este ponto pretende ressaltar o esforco do Estado Portugués para o impulso da inovag@o nacional. Se bem
que s6 na ultima década é que a sua agdo foi mais divulgada como estratégia politica/econdémica no sentido
de alavancar a inovag@o. Contudo, ja ha muito que entidades como a Fundagdo para a Ciéncia e para a
Tecnologia (FCT) - antes a JNICT (Junta Nacional de Investigagdo Cientifica e Tecnolédgica) - tém vindo a
dar significativos contributos neste dmbito.

Algumas destas entidades e iniciativas tém vindo a beneficiar as actividades de inovag@o das organizagdes
que a tém como foco. Os estudos do presente trabalho também referiram estes apoios, como exemplo: o
IAPMEI como parceiro estratégico da AveiroDomus; AICEP na estratégia de internacionalizago (Siscog); a
COTEC pela atribuicdo de prémios (Chipidea; Siscog e YDreams) e pela certificacdo da inovagdo (YDreams
e Siscog). Esta ultima iniciativa colide com uma das preocupagdes emergentes, e bem presentes, em dois dos
casos (Siscog e YDreams), como forma de melhorar e agilizar os processos internos das organizagdes.

O langamento, em Portugal, das normas para a gestao da certificacdo da inovagao, pela mao da COTEC, teve
por objetivo a melhoria do desempenho inovador e da competitividade das empresas. Esta iniciativa esta
integrada na A¢ao Desenvolvimento Sustentado da Inovagdo Empresarial (¢f. www.cotec.pt). A intencdo
destas normas incide em apoiar as empresas nacionais a desenvolver, de forma sistematica e sustentada, as
suas actividades de inovagdo. Constituem-se, assim, como instrumentos de estimulo para melhorar o
desempenho, identificar factores criticos para o processo de inovacdo e acelerar a criagdo de valor. A
certificagdo do sistema de gestdo de Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) tem por base algumas
normas, que orientam as organizagdes nos seus processos de certificacao.

A certificacdo funciona, assim, como um mecanismo determinante, de cariz ndo obrigatorio, e que ajuda as
organizacdes a sistematizar a complexidade diaria, constantemente presente nas actividades da inovagao.
Marcada pela ambiguidade, dispersdo, informagao emergente de multiplos e divergentes ambientes (segundo
a perspectiva evocada pelo MIRP - ¢f. Van de Ven et al., 2000) -, esta acdo vai, também, contribuindo para a
superacdo dos seus ciclos virtuosos e, consequentemente, optimizando o desempenho.

2. O conhecimento aplicado: Universidades e empresas

Os principais impulsionadores da inovagdo das organizagdes portuguesas de base tecnologica sdo os seus
lideres e a sua capacidade de lideranca, os colaboradores internos com curiosidade e ansia para o
conhecimento aplicado, e alguns atores externos a organizacao.

Em todas as organiza¢des foi apontado o papel dos fundadores, no inicio dos projectos. Os primordios da
vida destas organizacdes assentaram na capacidade visionaria de transformar ideias e conhecimentos, em
areas onde muito poucos dominavam, resultando em projectos de sucesso. No inicio do ciclo de vida, o papel
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dos lideres-fundadores-mentores foi o fator-chave. Foram eles que construiram a visao, definiram a missao,
instituiram principios e valores fundadores: foram os drivers estratégicos. Adicionalmente, valeu-lhes a
capacidade de avaliagdo contextual para a oportunidade de negodcios - a interpretagdo cognitiva das
realidades organizacionais para a inovagdo -, criando estruturas e reunindo recursos que sustentassem estes
projetos.

Com o tempo, outros elementos organizacionais, como os diretores de departamento e chefes de equipa-
projeto, vieram a assumir este papel de lideranga. Apos o teste a sobrevivéncia e viabilidade destes projetos
organizacionais de inovagdo - e com a crescente complexidade que naturalmente as organizagdes
enfrentaram -, os fundadores foram delegando a responsabilidade da lideranga, mas continuando a ser
referenciados como exemplos ¢ modelos (dentro ¢ fora da organizagdo). Evidenciaram-se os
comportamentos inovativos como determinantes importantes para as organizagdes. Foi possivel identificar,
em todos 0s casos, as carateristicas destes comportamentos, como concetualizados por Scott e Bruce (1994),
e por Kivimaki et al. (1997).

Para além dos comportamentos inovativos, destaca-se o carisma dos lideres, a sua capacidade de influenciar,
inspirar ¢ estimular intelectualmente os seus colaboradores, € uma propensdo para o estabelecimento de
relacGes afiliativas - cooperagdo, entreajuda e criagdo de lagos de amizade. Estamos perante lideres
carismaticos e transformacionais, tal como preconizado na literatura sobre lideranca (cf. Yukl, 1989; House,
1977; Bass, 1985; 1990).

Em paralelo, sdo, também, referenciadas como atores de inovagdo todas as pessoas que trabalham nas
organizacdes - as suas competéncias técnicas, capacidades criativas e gosto pela investigacdo aplicada. Um
elemento social imprescindivel foi a organizagdo do trabalho em equipas e projetos. As equipas de trabalho
(que variam entre a especializagdo e a multidisciplinaridade) sdo um fator que potencia a inovagdo e reforca
a necessidade de lideres na vida didria destas organizagdes. Isto vai de encontro aos estudos mais recentes
que enquadram as equipas como micro-contextos, funcionando como importante apoio social na estimulacdo
da inovacao (cf. West, 1990; Kivimaki et al., 1991).

Externamente - sendo transversal a todas as organizacdes e relacionado com o intuito comercial -, aparecem
as parcerias estabelecidas (e ambicionadas), ¢ a relacdo construida com os clientes-fornecedores-parceiros.
Informalmente, a ligagdo com os meios académicos e unidades/grupos de investigagdo € um outro agente que
contribui para o estaddio e tipo de inovacao destas organizagdes. Estas questdes tém vindo a ser discutidas
ultimamente pela literatura que foca a importancia da constituigdo de parcerias e redes para a inovagdo (cf.
Pittaway et al., 2004; Tidd et al., 1998; Van de Ven et al., 1999), sendo determinante para o sucesso da
inovagdo as relacdes que se estabelecem estrategicamente com investidores, parceiros, clientes e/ou
fornecedores, bem como a sua seleg@o e posicionamento nas redes/relagdes.

Em relagdo ao que reporta a dimensdo contexto de inovagdo nas organizacdes de BT, presenciamos a
existéncia de duas tendéncias face ao contexto para a inovagdo: um grupo que refere maioritariamente o
clima e os valores, visdo ¢ missdo (YDreams e AveiroDomus); e um outro (Chipidea e Siscog), que aponta o
clima e a orientacdo estratégica. Curiosamente, esta dicotomia estd também relacionada com duas
carateristicas distintivas entre as quatro organizac¢des: a idade/ciclo de vida e a natureza do produto.
YDreams ¢ AveiroDomus sdo as organiza¢des mais jovens (9 e 7 anos respectivamente); os produtos da
Chipldea e da Siscog sdo altamente complexos, oriundos dos conhecimentos especializados da engenharia
informatica.

Predomina a preocupacdo com a criagdo de uma cultura forte. Para que a visdo se concretize, e se persiga a
missao de ser lider mundial, nos setores de actividade, ha que criar uma visdo de conjunto, disseminando os
valores da inovagio, da qualidade e da exceléncia. E transversal a todas as organizagdes o estabelecimento de
normas ¢ valores que sejam claros, conhecidos, aprovados e partilhados por todos os elementos da
organizacdo. Estas a¢des subscrevem o defendido por autores como Sainsaulieu (1997), fundamentando as
identidades coletivas, nas quais os atores da inovagdo adotam uma logica comum, potenciando um alcance
coletivo aos mesmos (Cunha et al., 2003). Assim, a cultura destas quatro organizacdes classificam-se quanto
as suas normas - na terminologia de O'Reilly (1989) - como fortes, dado verificar-se uma alta cristaliza¢do e
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intensidade, i.e., as normas organizacionais sdo consensualmente partilhadas e aprovadas pelas diferentes
pessoas/varias unidades.

De igual modo, procuram-se recrutar pessoas que subscrevam os valores e principios vigentes na
organizacdo. Co-ocorre uma pratica de ajustamento dos valores dos individuos recrutados aos valores
organizacionais. Isto vai de encontro ao defendido pela literatura a propdsito da congruéncia dos valores (e.g.
Meglino & Ravlin, 1998; Kristoff, 1996; Powell, 1998). Note-se que a maior parte das organizagdes situam-
se nos estadios iniciais do seu ciclo de vida, necessitando criar coesdo e cooperagdo, € a congruéncia
reforcada ¢ a que melhor se adapta a este cendrio, segundo as teorias do ajustamento (Powel, 1998). Outro
exemplo deste facto, ¢ o caso da empresa que ja se encontra na sua idade adulta - e.g. a Siscog - que
ultimamente optou por recrutar novas pessoas, com outras experiéncias ¢ outros valores organizacionais.
Esta situacdo surgiu da necessidade de encontrar novas respostas as exigéncias emergentes.

Um outro valor comum entre todas as organizagdes € orientacdo para o cliente e para as questoes
relacionadas com os padrdes éticos e integridade para com este. O quadro 3 sintetiza este topico.

Valores/Visao/Missao/Cultura forte

Ser lider mundial nos setores de atividade e
estabelecimento de relagdes comerciais/parcerias com

entidades que tenham valores semelhantes;

Os valores assentam na inovagdo, qualidade, dedicagao
e visdo de longo prazo, na confianga, no espirito

empreendedor, e na integridade e nos padroes éticos;

Criar uma visdo de conjunto: perpetuar as questdes
culturais mestras entre todos; normas claras, aprovadas
e consensualmente partilhadas, adesdo a organizacdo e
interiorizagdo dos valores - ajustamento das pessoas a

organizagao.

Quadro 3 - Carateristicas da cultura nas organizacdes Portuguesas de BT

A analise das questdes culturais destas organizagdes remeteu para a visdo das organizacdes e das suas
componentes, que funcionam como importantes alicerces culturais (pelos valores e definicdo da missdo), e
também como orientagdo estratégica (quais as ambigoes e futuros desejados). Como nos estudos de Brilman
(2000), também aqui estas questdes estdo bem presentes, emergindo pela mao dos lideres-fundadores destes
projetos de inovagao.

O clima ¢ a constante contextual que marca fortemente todas organizagdoes de BT. O clima de inovagdo ¢
uma sub-categoria que decorre de varidveis de outras dimensdes, entre elas as estruturas e processos de
decisdo, e as interagdes sociais/politicas de recursos humanos.

A par das carateristicas do meio universitario - marcado por espacos de liberdade e de autonomia - foram-se
também criando, em permanéncia, mecanismos para uma constante aprendizagem, ndo penalizando os erros
que naturalmente lhe estio associados. E incentivada a procura de solugdes diversas para os problemas.
Verifica-se grande informalidade dentro das equipas de trabalho. O ambiente de trabalho e o espirito de
equipa sdo o ponto forte destas organizacdes, subsistindo a relagdo professor-aluno, sendo as relagdes
hierarquicas pouco formais, ao jeito de certos ambientes académicos. Predomina o gosto pelo conhecimento
e pela aplicagdo de ideias, numa insatisfagdo permanente.

Neste cenario ¢ possivel evidenciar as varias perspetivas do clima organizacional, e que condicionam a
inovagdo. As dimensdes do clima de inovagdo da organizagdo Portuguesa inovadora de BT mais destacadas
foram: a interacionista - os actores da inovacdo desenvolvem percegOes partilhadas sobre a inovagdo, as
quais se constituem em referéncia comum, e que através da sua interagao e dos processos de socializagdo vao
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formando microclimas (como por exemplo nas equipas ou nos grupos de projeto); e a cultural - nestas
organizacdes a cultura gira em volta dos valores da inovacgdo, alicerce importante, que esta cristalizada e tem
alta intensidade (O'Reilly, 1989; Chatman & Jehn, 1994; O'Reilly & Chatman, 1991), expressando-se sob
formas coletivas particulares (linguagem, rituais, normas...). Estas duas perspetivas sdo descritas por Moran e
Volkwein (1992), e ajustam-se as carateristicas ilustradas pelos casos.

Ainda se pode constatar que o clima de inovagdo encontrado nestas organizagcdes comunga de outras
carateristicas, tais como: a instauracdo de um clima potenciador de inovagdo via politicas de apoio e
disponibilizacdo de recursos/estruturas (Scott & Bruce, 1994; Anderson & West, 1998; Kiviméki et al.,
1997; a atmosfera do grupo, marcada pela confiancga, respeito, amizade, discussao aberta e capacidade critica
(Jenh & Mannix, 2001); o papel da lideranca e do clima de desempenho, estimulando a flexibilidade,
responsabilidade, clareza e missdo dos valores organizacionais (Goleman, 2000).

A inovacdo ¢é o focus destas organizagdes. Conduzidas para uma abertura ao exterior e orientadas por visoes
e futuros desejados: ter ambi¢ao em ser lider mundial (YDreams); localizar estrategicamente os centros de
engenharia de acordo com os recursos humanos especializados e disponiveis (Chipidea); desenvolver
produtos com a capacidade de serem adaptados a multiplas realidades/clientes (Siscog); estabelecimento de
redes de cooperagdo (AveiroDomus). Estas organizagdes procuram uma estratégia que lhes permita o
equilibrio para funcionar em ambientes turbulentos, com uma dindmica interna que garanta a estabilidade
necessaria para os processos de inovagao.

Externamente, sdo acreditadas pela sociedade - tém um nome digno de confianga. A inovagdo assume uma
funcdo identitaria muito importante, tanto externamente - via acreditacdo/reputacao; tanto internamente, para
o clima e cultura, como para atragdo e retengdo dos talentos. Isto vai também de encontro as dimensoes
defendidas por Gioia et al. (2000): i) as imagens das organizagdes inovadoras portuguesas de BT sdo fruto de
imagem externa construida - como os atores da inovagdo acham que a sociedade os vé; ii) imagem projetada
e o futuro desejado - a imagem ideal projetada e a visdo estratégica difundida; iii) a imagem corporativa - a
dimensdo simbdlica que individualiza as organizagdes e a reputacdo - via mediatizagdo, ac¢do carismatica

dos lideres, feitos e produtos inovadores das organizacdes. Tudo isto ¢ reforcado pelos principios de
integridade e valores éticos para com os clientes, empregados, parceiros e investidores.

Os impatos destas reputacdes favoraveis - inovadoras de sucesso com projecdo internacional - tém
implicagdes importantes, tal como a literatura subscreve: atracdo de melhores e mais colaboradores de
talento, e investidores (Fombrun & Shanley, 1990) - quando estes s80 um recurso escasso; criagdo de
atitudes positivas nos clientes-parceiros, via partilha de conhecimento e lagos de confianga (Yoon et al.,
1993); aumento da credibilidade (Herbig et al., 1994); e criacdo de uma reputagdo favoravel junto dos media
(Deephouse, 1997).

Conclusao

Uma das razdes apontadas para a atual crise mundial é uma certa incompatibilidade entre o imparavel avango
das novas tecnologias e as novas formas de produgdo. Em paralelo, com a existéncia de sistemas sociais e
organizacionais obsoletos: por um lado as sociedades do conhecimento; por outro a necessidade da rapida
(quase impossivel) reorganizagdo socioecondmica, que perpassa o proprio modo de produgdo deste
conhecimento, dados os sistemas sociais necessitarem de tempo para se reorganizarem. Esta-se, assim, face a
um grande paradoxo, que reside na diversidade e complexidade das formas de organizacdo da producdo -
tendencialmente estdo a emergir novas formas de organizacdo social e, portanto, de organizacdo politica.
Trata-se de um lento processo de restabelecimento de uma coeréncia organica - que ¢ dinamica e
provavelmente instavel - entre 0 modo de produgdo e as relagdes sociais e politicas que o acompanham
(Freeman, 1995; Gibbons et al. 1994, cit in Maciel, 2001, pp. 3-5).

Como demonstrado, pelos casos, a inovacdo das organizagdes Portuguesas de BT vai muito para além das
suas capacidades econdmica e estratégica de investir em novas tecnologias: depende, particularmente, da sua
da capacidade de aplicar produtivamente os recursos - materiais ¢ imateriais - disponiveis, € de os aproveitar

13de 16



socialmente. Estas organizacdes sdo o exemplo da necessidade de atuar na perspetiva da tripla-hélice:
universidade, empresas ¢ estado, desenvolvendo e aplicando produtivamente o conhecimento, cujo expoente
maximo € materializado via explosdo tecnologica.

A envolvéncia de varios atores, a diferentes niveis, tornou-se inevitavel para qualquer organizagdo que
queira sobreviver em ambientes instaveis e hiperturbulentos, particularmente no caso das organizacdes que
tém a inovagdo como orientagdo estratégica. Os seus novos relacionamentos com o seu exterior assentam,
neste contexto, cada vez mais em redes que envolvem diversos e diferentes agentes, tais como investidores,
parceiros, fornecedores e clientes, estado, entre outros, numa teia complexa de relagdes sociais e de papéis
diversos.

Uma nova logica de gestdo tomou lugar. Progressivamente, as organizagdes foram descobrindo que os seus
objetivos, agora globais, se regem por aquilo que os clientes procuram, o que vai acrescentar valor aos seus
produtos e servigos, muito mais do que o prego. Assim, as organizagdes experimentam novas formas de se
organizarem pela via da tecnologia, do conhecimento aplicado, do desenvolvimento cientifico e dos
processos ou dos recursos, existindo uma preocupacao generalizada com a gestdo do intangivel, com a sua
aquisi¢do e integracdo dentro e entre as empresas.

As organizagdes deparam-se agora com o paradoxo entre competir e cooperar. Cada empresa compete por
uma posicao distinta no seu setor, mas ao mesmo tempo é obrigada a cooperar para adquirir uma plataforma
estavel que assegure, juntamente com 0s seus parceiros, a sobrevivéncia. Assim, as organizagdes s3ao
forcadas a aprender a cooperar para se susterem no coletivo (Tidd et al., 1998).

Uma sociedade inovadora devera ter a capacidade de se reconfigurar, para que as suas estruturas sociais
estejam aptas a acompanhar as galopantes inovagdes tecnologicas. A ciéncia em tempo de crise assume um
papel ainda mais importante neste cenario: face a escassez de recursos (nomeadamente capital para
investimento), o conhecimento e a criatividade funcionam como promotores de mais valias que suplantem
estas caréncias. A otimizacdo das inferfaces entre os centros produtores de novos conhecimentos (as
universidades), os palcos de aplicacdo e exportagdo destes conhecimentos (as novas empresas fruto de spin-
0ffs), e o estado como facilitador e impulsionador de inovagao €, agora mais do que nunca, um imperativo.
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