A evolucido tecnolégica e a mudanca organizacional

A crise da modernidade

O futuro estd cada vez mais no centro
dos debates dos paises industrializados avan-
cados e o interesse crescente das oportuni-
dades que nos reserva € imputdvel a crise
generalizada e profunda com que as socie-
dades modernas se defrontam. No que res-
peita as organizagdes, esta crise embriondria
faz-se sentir em vdrios planos cada vez mais
interdependentes. Por um lado, a transforma-
¢do do meio ambiente das organizagdes
obriga-as a adaptar-se para sobreviver. A crise
também se abate sobre o coragdo das orga-
nizagdes e destréi, de uma forma geral, os
espacgos organizados, provocando o desapa-
recimento das convengdes de aprendizagem
de cada organizacdo. Por outro lado, a questio
da mudanca tecnoldgica e das suas provaveis
repercussdes nio pdra de aparecer no com-
plexo discurso sobre o futuro.

A percepcdo da relagdo entre evolucdo
tecnoldgica e mudancga organizacional expri-
me-se de multiplas maneiras, onde o
determinismo tecnoldgico se reveste de for-
mas imaginadas ou subtis que influenciam
a maneira de pensar dos individuos sem que
estes tenham disso consciéncia. Qualificar o
aumento das NTIC de ‘revolugdo digital’, por
exemplo, pode ser incisivo e marcante, mas
expressdes deste tipo podem ocultar as
interac¢cdes complexas, dando a impressio
subliminar de que a digitalizacdo € o motor
de toda a mudanca. Nog¢gdes como ‘organi-
zagdo virtual® ilustram este ponto de vista®.

As redes informadticas mundiais ja per-
mitem as empresas ligar todos os aspectos
relativos a calendarizacdo, contetido e difu-
sdo dos processos de desenvolvimento dos
produtos dispersos no conjunto de todo o
planeta, as quais oferecem um sistema de
transporte de dados e permitem criar um
espaco virtual em que os bens e servigos sao
propostos e trocados a escala global e no qual
os individuos fisicamente separados té€m
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capacidade de interac¢do e comunicacio uns
com os outros em tempo real, instaurando
novas formas de cooperacdo no seio das
organizacdes e entre elas.

Considera-se que as inovagdes técnicas
decorrentes dos resultados da investigacio
independente e conduzidas pela curiosidade
no dominio das ciéncias naturais sdo factores
determinantes no contexto social e ambien-
tal. Trata-se, agora, de examinar todas as
repercussdes possiveis das tecnologias a
diversos niveis, sendo o objectivo final li-
mitar as incidéncias negativas e maximizar
os eventos considerados desejdveis.

As interacgdes entre evolucdo tecnoldgica
e a mudanca organizacional inibem toda a
compreensdo se nos contentarmos em subs-
tituir um conceito errado por outro ou se se
substituir o determinismo tecnoldgico por
outra forma de determinismo social, na qual
as relagdes causa-efeito ou o dominio relativo
de um ou de outro elemento estejam simples-
mente invertidos. Em definitivo, estas formas
de determinismo reduzem-se a questdo co-
nhecida e estéril do ‘ovo e da galinha’.

Factores determinantes da evolucao
tecnoldgica

Com base nos resultados empiricos de uma
série de estudos foi possivel elaborar um
quadro tedrico que permita aos investigadores
definir os factores organizacionais e culturais
determinantes da evolucdo tecnolégica. Do
ponto de vista organizacional pode pdr-se em
evidéncia vdrios pardmetros que actuam sobre
a evolucdo de novas tecnologias, nomeada-
mente, a visdo prospectiva, a cultura organi-
zacional e a aprendizagem organizacional.

O papel da visdo prospectiva?
As visdes prospectivas sdo o reflexo das

ideias relativas as futuras tecnologias partilha-
das pelas comunidades, institui¢des e orga-



50

ACTAS DO III SOPCOM, VI LUSOCOM e II IBERICO — Volume III

nizagdes envolvidas no processo de pesqui-
sa-desenvolvimento. Concretizam a percep-
¢do comum da oportunidade e a
implementacdo de ideias e projectos num
futuro relativamente préximo e tornam-se
assim objectivos fortes que influenciam os
mecanismos de inovacdo, determinando o
processo complexo no qual estdo envolvidos
multiplos actores, tendo em vista a decis@o
do prosseguimento de certas escolhas
tecnoldgicas e do abandono de outras.

As visdes prospectivas do progresso téc-
nico assumem uma tripla fun¢do: impdem uma
direc¢@o, facilitam a coordenag@o e agem como
forcas mobilizadoras. Desempenham um papel
na orientacdo ao procurarem um ponto de
partida ao qual todos os individuos se podem
referenciar para ordenar as suas percepgoes,
0 seu raciocinio e os seus mecanismos de
tomada de decisdo duma forma que defina um
objectivo comum para a reflexdo sobre o
futuro. Asseguram a coordenacdo das percep-
¢oes, dos pensamentos e dos processos de
tomada de decisdo, instaurando a compreen-
sdo entre os individuos e as organizagdes,
permitindo ultrapassar os quadros de referén-
cia divergentes e simplificando a indispensa-
vel cooperagdo entre estes dois grupos. Agem
como uma for¢a mobilizadora, na qual estdo
presentes as percepcdes, simultaneamente no
‘espirito’ e no ‘coracdo’ dos individuos’.

O papel da cultura organizacional

A accilo que as visdes prospectivas exercem
sobre as inovagdes técnicas €, em larga medida,
condicionada pela cultura da organizacdo. A
cultura organizacional pode representar, simul-
taneamente, um trunfo e uma desvantagem para
o sistema. Ela procura um sentimento de es-
tabilidade e uma identidade aos quais os mem-
bros da organizagdo se podem referir, igualizando
os comportamentos, que embora eficaz no
passado, se arrisca ser inadaptado ou mesmo
travar os esforcas dispendidos no sentido de
relevar os desafios actuais.

O papel da aprendizagem organizacional®

A aprendizagem organizacional desempe-
nha um papel crucial na evolug@o da tecnologia
gracas a sua capacidade de influenciar a di-
reccdo e o curso da investigacdo-desenvolvi-

mento, no seio de uma organizacdo ou numa
rede de organizagdes. A aprendizagem, tal como
se entende neste contexto, ndo significa uma
formacgdo técnica profissional ou um ensino
académico tradicional, mas a gestdo de uma
solucdo flexivel ou a antecipagdo da mudanga
de uma organizacdo no seu conjunto.

Esta aprendizagem encontra a sua expres-
sdo quando, por exemplo, uma organizacao
decide abandonar as estratégias e os concei-
tos de gestdo ultrapassados, para descobrir
€ promover mecanismos organizacionais
novos ou reformados e encoraja modos de
reflexdo inéditos. A aprendizagem organiza-
cional traduzida em imagens e constatagcdes
originais pde em causa e transforma as
estruturas e a cultura existentes.

A necessidade de aprender €, presentemen-
te, um elemento que condiciona cada vez mais
o sucesso das organizacdes. Muitas instauram
uma cultura criada e assente em estruturas da
sua propria supremacia, num meio estdvel que
permita fazer a previsdo do mercado ou de um
produto, de um dominio técnico ou de um sector
particular. As mutagdes aceleradas obrigam as
organizacdes a proceder a uma revisdo das suas
percepedes, dos seus valores e do seu com-
portamento, a fim de poder reagir rapidamente
a nova concorréncia mundial. Elas devem
elaborar estratégias de longo prazo que englo-
bem processos de producdo originais ou bens
e servicos novos. Se estes processos de auto-
avaliacdo intervém demasiado lentamente, a
organizagdo corre o risco de ‘perder o com-
boio’” do progresso técnico ou de perder adap-
tacdo ao mercado e ver-se-4 talvez na impos-
sibilidade de preservar a sua competitividade.

A aprendizagem organizacional efectua-se
ao nivel dos individuos e dos grupos que
muitas vezes estdo na sua origem. Todavia,
esta aprendizagem ndo consiste apenas numa
acumulacdo de experiéncias de formacdo
independentes, mas numa aquisi¢cdo colectiva
de percep¢des ou de competéncias novas, o
que pode, na realidade, representar ‘menos’
do que a soma das aprendizagens individuais
operadas no seio de uma organizagdo, isto €,
as percepgdes e as competéncias adquiridas
pelos individuos ndo sdo todas transferidas para
a organizacdo no seu conjunto.

Por outro lado, a aprendizagem organi-
zacional reveste muitas vezes uma dimensio
‘mais vasta’ do que a totalidade dos conhe-
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cimentos pessoais angariados, porque com-
bina e amplia a0 mesmo tempo os efeitos
educativos, as experiéncias e o saber indi-
viduais, por via dos mecanismos quotidianos
de coopera¢do e comunicagdo.

Imaginar conceitos novos e explorar as
inovacoes

As estruturas necessdrias para imaginar
conceitos novos e explorar plenamente as
inovacdes diferem duma empresa para outra,
em certos casos de forma considerdavel. Num
extremo, a investigacdo e o desenvolvimento
efectuados em certas empresas estdo separa-
dos das tarefas correntes, de forma a favo-
recer a0 maximo a liberdade e a criatividade.
No outro extremo, podem estar intimamente
associados ao funcionamento quotidiano, de
maneira a assegurar a pertinéncia dos produ-
tos resultantes da investigacdo aplicada.

Como demonstram os exemplos seguin-
tes, os factores descritos (visdo prospectiva,
cultura e aprendizagem organizacionais)
podem agir de forma permanente sobre a
interaccdo complexa das mutacgdes
tecnoldgicas e das mudancas organizacionais.

Aqueles exemplos tém em comum dois
aspectos. Em primeiro lugar, referem-se
ambos a uma forma particular de inovacdo
tecnoldgica: as novas tecnologias da infor-
macdo e das comunica¢des (NTIC) e mais
precisamente a informatizacdo e a digita-
lizagcdo do meio quotidiano. Em segundo, os
dois exemplos explicam claramente que uma
reflexdo, que se exprime exclusivamente em
termos de determinismo tecnoldgico ou
social, pode modificar ou falsear as perspec-
tivas de desenvolvimento futuro.

A perenidade da sociedade do automével:
inovacdes sem mudanca significativa

Contrariamente as visdes prospectivas
proprias das organizagdes, a representagao da
sociedade do automdvel apresenta ramifica-
¢Oes muito extensas e profundas. Ndo apa-
rece isoladamente como uma organizagdo
unica, mas vai buscar as suas raizes as
empresas da inddstria automovel, aos gover-
nos e as diversas associacdes do ramo, assim
como a dominios exteriores a esfera orga-
nizacional como, por exemplo, ao compor-

tamento quotidiano dos condutores e as suas
projec¢des individuais e colectivas sobre o
que ¢ desejdvel e realizdvel.

Esta visdo prospectiva, em que o automo-
vel domina as reflexdes relativas a mobilidade,
estruturou e condicionou as politicas de trans-
porte durante décadas, podendo ser conside-
rada como uma das representacoes tecnoldgicas
mais conseguidas em termos de alcance e de
impacto a longo prazo. Durante muitos anos,
o automével foi o simbolo e o indicador de
prosperidade individual e macrosocial. Apesar
das tensdes e das evolucdes que anunciam uma
reestruturacdo da sociedade automdvel nao estd
a vista nenhuma ruptura fundamental. A visao
da sociedade do automovel disfruta hoje de uma
tal omnipresenca em todo o mundo, que quase
cada uma das organizacdes que por ele se
interessaram deixaram a sua marca, encontran-
do a sua expressdo numa aprendizagem Sis-
tematicamente centrada na experiéncia do
passado.

O aparecimento massivo de inovagdes
resultantes da utilizacdo de novas tecnologias
sem ligacdo aparente com o automével, tem
contribuido para assegurar a sua expansdo a
nivel mundial. A introdugdo de tecnologias da
informacdo e de técnicas de deteccdo, assim
como da optoelectrénica alimenta vivas es-
perancas futuras. Sobrestima-se o ganho real
da eficiéncia produzida pelos acessorios que
apelam as tecnologias da informacao, mas ndo
hd razdo para subestimar a sua real capaci-
dade de resolucdo das principais dificuldades
com que hoje se confronta a sociedade do
automével. A telemadtica oferece perspectivas
considerdveis para a moderniza¢do do sector
dos transportes, admitindo-se que o automo-
vel inteligente funcionando em rede seja o ele-
mento central da visdo futura da sociedade
do automével’.

Tendo em conta a direc¢@o que 0s avangos
tecnoldgicos estdo a ter, a melhor maneira de
os classificar seria falar de inovacao estagnante
(ou estagnacdo da inovagdo), designada por
‘estagnovacdo’ (Canzler e Marz, 1997)%.

As inovagdes tecnoldgicas claramente
identificadas correspondem a uma aprendi-
zagem e a uma adaptagdo das organizacdes
envolvidas. O seu cardcter inovador prende-
se com o funcionamento de uma larga
variedade de novas tecnologias no dominio
da informagdo e das comunicagdes, de forma
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a estabilizar a visdo actual da sociedade do
automovel e a explorar a0 maximo a estreita
margem de manobra existente. A introducio
da rede global de transmissdo de dados na
mdquina cria, no universo dominado por esta
visdo prospectiva, um espago para estas
inovagdes. No entanto, estes avangos
tecnoldgicos embatem no facto de que as
inovagdes ndo serdo de natureza a por fim
as dificuldades, tendo apenas o efeito de as
afastar ou atenuar provisoriamente, permitin-
do a sua gestdo mais eficaz. Apelar aos
computadores para resolver o problema dos
‘engarrafamentos’ retardard o bloqueio total
do sistema de transporte nas zonas urbanas,
mas ndo suprimird as suas causas.

A ‘estagnovacdo’ diminui as hip6teses de
proceder a uma modernizagdo radical, con-
centrando o potencial de inovacdo no pro-
longamento da duracdo de vida dos concei-
tos actualmente dominantes, sem promover
a elaboracdo de instrumentos inéditos para
resolver as dificuldades subjacentes. Quanto
mais esta tendéncia persistir, tanto mais dificil
serd descobrir e explorar outras solugdes
tecnoldgicas para aumentar a mobilidade num
contexto social e organizacional diferente. O
principal perigo da ‘estagnovacdo’ é ocultar
a relacdo que existe entre o adiamento de
um problema e o seu agravamento, o que
favorece a atitude ingénua e passiva que
consiste em pensar ‘que as coisas se resol-
verdo na altura necessdria’.

Considerando estas estratégias de inova-
¢d0, que prolongam a duracdo de uma visdo
dominante da tecnologia, por meio de uma
aprendizagem incompleta e de uma alterag@o
da organizacdo limitada, trata-se de saber se
a ‘estagnovacdo’ é apenas especifica da
sociedade automdvel ou se este fendmeno se
esconde igualmente noutras acg¢des, visando
fazer face a outras crises. E indispensavel
compreender os fundamentos da estratégia da
‘estagnovagdo’, na medida em que este
processo tem incidéncias na visdo das tec-
nologias, alimentando a sua generaliza¢do um
estado de espirito prejudicial as iniciativas
que visam a gestdo proveitosa da crise que
atinge a sociedade moderna.

Por um lado, a ‘estagnovacdo’ favorece
um sentimento de euforia, visto que, quanto
mais uma inovacdo consegue afastar a ne-
cessidade de uma modernizacdo, mais este

adiamento dos problemas se arrisca a ser
adoptado como uma solu¢do geral. Melhorar
as estruturas tradicionais por inovagdes
incrementais parece ser ‘a’ maneira de che-
gar ao fim das dificuldades e os actores
podem ter a impressdo enganadora de que
o ‘pior ja passou’ ou, pelo menos, de que
dominam a situacdo. Por outro lado, a
‘estagnovacdo’ encoraja os sentimentos de
depressdo. Apesar das indmeras certezas
contrarias, o facto de adiar uma moderniza-
¢do radical faz nascer um sentimento de mal-
estar na populacdo. Para os responsdveis
encarregados de definir as orientagdes em
matéria de tecnologia, torna-se cada vez mais
dificil ndo admitir que prosseguir uma ten-
déncia ndo constitui, a prazo, um progresso.

Ao mesmo tempo, a concentracdo de
esforcos sobre o aperfeicoamento e a gene-
ralizacdo de solugdes médias desvia a aten-
¢30 dos meios possiveis, ainda que dificeis
de por em acgdo, para fazer face a dimensao
dos problemas. A estratégia de estabilizagdo
de uma situagdo dificil sem a corrigir e que
implica uma aprendizagem parcial no quadro
dos conceitos tecnoldgicos dominantes tor-
nar-se-4 um impasse. O sentimento de ine-
ficidcia da ‘estagnovacdo’ e a percepciao do
seu cardcter irreversivel sdo factores que
correm o risco de alimentar a morosidade em
que ela se move.

Considerando este fendmeno, perguntamos
se existem outras vias que permitam explorar
as NTIC para estimular a inovag@o social, mais
do que simplesmente a manutencdo e a re-
forma progressiva das aliangas sociais tradi-
cionais. A existéncia de tais vias de mudanga
perde evidéncia se nos voltarmos para a drea
em que as inovagdes e as mutacdes técnicas
e sociais simultaneamente se envolvem estrei-
tamente e se estimulam reciprocamente, como
o caso actual da rede da Internet.

A inovacio induzida pela cooperacao entre
agentes: a Internet

O segundo exemplo das relacdes que
alimentam a evolucdo tecnoldgica e a refor-
ma organizacional, ilustra a forma como as
inovagdes tecnoldgicas abrem uma via para
novas formas de producdo e de organizagdo
que, por sua vez, contribuem para um novo
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avancgo das tecnologias A Internet podera estar
na vanguarda duma visdo muito diferente do
trabalho e da sociedade. Esta visdo assenta
numa forma de organizagdo, naturalmente
concebida para se difundir, que passa por uma
estrutura de responsabilidade e de autoridade
mais descentralizada.’.

A tecnologia posta em acg¢do pela Internet,
aperfeicoada inicialmente no quadro do sector
publico, permite acesso gratuito e livre a uma
vantagem apreciavel, uma norma comum que
permite aplicar plenamente uma lei econo-
mica vital, trazendo rendimentos de escala
crescentes gracas as redes e ao conjunto
aberto de normas universais'®. Comparativa-
mente com modelos de organizagdo hierar-
quica fortemente centralizados, que prevale-
cem nos locais de trabalho, a Internet € um
espaco (virtual) andrquico, extremamente
descentralizado e desorganizado. E um ver-
dadeiro oceano de informagdes, percorrido
de forma ndo linear por hiperligacdes. Tor-
na-se muito eficaz para a troca de ideias e
o estabelecimento de lagos espontdneos,
independentemente da distancia, dos fusos
horérios ou de qualquer ideia pré-concebida.

A Internet demarca-se nitidamente do
modelo industrial mais rigido de producédo e
de consumo de massas, desenvolvendo-se num
mundo em que os bens imateriais se revestem
de maior importancia que os bens imobiliza-
dos de antigamente e em que a duplicag@o
digital se traduz por um custo de reprodugao
marginal, praticamente nulo. Da mesma for-
ma, a Internet podera transformar um niimero
de dispositivos institucionais e modelos de
comportamentos caracteristicos, ao nivel
microecondmico, da oferta e da procura. Do
lado da oferta, comecam a aparecer novas
formas de organizacdo do trabalho, de fabrico
e distribuicdo de produtos, de entrada no
mercado e de cooperacdo. Do lado da pro-
cura, 0 consumo estd a tornar-se activo.

Modelos de empresas inteiramente novos
foram inventados, a fim de explorar de forma
rentavel estas novas condi¢des. Os particu-
lares e as empresas recorrem a Internet ndo
apenas para encontrar informagdes sobre os
produtos existentes, mas também para por em
circulacdo a produgdo de artigos que con-
ceberam. O consumidor assume, pouco a
pouco, o papel determinante reservado anti-
gamente ao produtor. Se esta alteragdo

paradigmatica se confirmar, a cadeia de valor
poderd ser completamente transformada numa
série de actividades.

A adopcido e a propagacdo de uma cul-
tura organizacional diferente necessitam de
um certo intervalo de tempo. Uma verdadei-
ra descentralizac¢do, ultrapassando o tele-tra-
balho que vem reduzir os espagos destinados
aos escritdrios e as deslocacdes domicilio-
trabalho, supde que os individuos assumam
responsabilidades, desde o momento em que
escolhem (na qualidade de produtor/consu-
midor) os produtos preferidos até ao momento
em que imaginam (na qualidade de trabalha-
dor/dirigente de empresa) uma solu¢@o ino-
vadora em cooperacdo com um cliente.

Hesitamos naturalmente em renunciar as
estratégias conhecidas para obter resultados
econdmicos e sociais, para gerar riscos e para
assegurar a continuidade das actividades.
Ainda que, por vezes, se trate de uma sim-
ples questdo de percep¢do da maneira de
encarar a mudanca, um novo modelo pode
ser muito perturbador. As procuras da ‘re-
ciprocidade dinamica’ em rede, vdo muito
para além das funcdes de formacdo e das
formas de aprendizagem privilegiada pelos
estabelecimentos de ensino, os escritorios e
a maioria das familias.

Apesar das possibilidades oferecidas pela
Internet, € preciso ter em conta numerosos
obstdculos, entre os quais figura a propensao
para reintroduzir os métodos tradicionais,
contentando-se em transplantar os velhos
habitos para os novos. Estas tendéncias con-
traditérias sdo perceptiveis em todos os do-
minios, desde as empresas privadas aos or-
ganismos publicos, que se contentam em
utilizar a Internet sem modificar os habitos
de organizagdo, até as iniciativas governamen-
tais mal concebidas que impdem a aplicagdo
de solucdes para resolver problemas ligados
a economia do saber datadas da era industrial.

A Internet prepara-se para utilizagdo em
tempo real de formas de transmissdo video
e fixou como objectivo futuro o desenvol-
vimento de estruturas organizacionais aber-
tas e de aplicagdes flexiveis. A cooperagdo
entre empresas concorrentes s6 poderd ser
proveitosa se a tecnologia em desenvolvimen-
to for concebida para prevenir os monopo-
lios e procurar idénticas vantagens para o
conjunto dos fornecedores.
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Tendo em conta estas consideragdes,
numerosos sinais anunciam o aparecimento
de um novo modelo de cooperacdo e de
produgdo, no qual as inovagdes tecnoldgicas
e a aprendizagem organizacional serdo
mutuamente indispensdveis e envolvidas num
processo de arrastamento reciproco.

As estruturas de inovacao divergentes:
conclusoes

Os exemplos sobre as estratégias de
inovagdo na industria automovel e no seio
da Internet deixam transparecer tendé€ncias
divergentes. Enquanto a evolucdo tecnoldgica
na inddstria automoével se reveste de um
cardcter marginal que visa a conservacao dos
elementos essenciais representativos da so-
ciedade automovel, a tecnologia das teleco-
municagdes passa por profundas mutagdes nos
planos técnico e organizacional, que se
referem ndo apenas aos modos de produgdo
tecnoldgica e de coordenacdo mas também
aos produtos em si. A ‘estagnovacdo’, carac-
terizada pelo adiamento incessante de uma
modernizacdo fundamental, opde-se radical-
mente as reformas tecnoldgicas e
organizacionais ligadas a alteracdes de
modelos de aprendizagem, de criacdo e de
manutencdo de novas visdes revoluciondrias
da tecnologia.

O quadro conceptual apresentado ndo
poderd revelar as causas profundas das di-
vergéncias observadas nas estruturas de
inovacdo dos sectores do automoével e das
comunicagdes. Conceitos como Visao
prospectiva, cultura organizacional e apren-
dizagem organizacional fazem ressaltar as
condi¢des empiricas susceptiveis de justifi-
car a diversidade dos modos operatérios da
evolucdo tecnoldgica.

De uma forma mais geral, o quadro
conceptual permite identificar modelos espe-
cificos de mudanga tecnoldgica e relaciona-
los com o meio cultural e organizacional. De
facto, a fusdo dos aspectos tecnoldgicos,
culturais e organizacionais pode ser consi-
derada como o elemento central desta abor-
dagem conceptual. Ao estudar a forma de
interaccdo de um objecto técnico com ideias
e percepcdes sociais assim como com as
finalidades e tradi¢des organizacionais mais
gerais, poder-se-4 evitar todo o determinismo

técnico e social para explicar a evolugdo
tecnoldgica.

A comparac¢do dos dois exemplos faz
ressaltar as diferencas e as semelhancgas. Os
dois tipos de inovagdo aparecem em merca-
dos estabelecidos e regulamentados pelos
poderes publicos. A inddstria automovel e a
estrutura institucional do sector das comu-
nicacdes resistem as mudancas de modelos
de aprendizagem e ao aparecimento de novos
conceitos técnicos.

Esta resisténcia conduz a que nos inter-
roguemos sobre os factores que facilitam a
emergéncia de uma visdo totalmente inova-
dora da tecnologia Internet deixando relati-
vamente inalteradas as formas de organiza-
¢do e as culturas no sector das comunica-
¢Oes. Quanto a industria automdvel como
justificar que ndo tenha aparecido nenhuma
nova visdo, nem alteracdo radical nas formas
de organizacdo e culturas.

Sem poder dar uma resposta global e
totalmente satisfatéria a estas questdes, 0s
casos permitem clarificar certos aspectos
susceptiveis de explicar a razdo porque certas
inovagdes tecnoldgicas se impdem e outras
ndo. Estes aspectos referem-se aos actores
da transformacdo e aos fundamentos do
contexto social e politico no qual intervém.

Como referimos, a criacdo da Internet ndo
resultou de organizacdes até entdo encarre-
gadas de produzir tecnologia de transmissao
internacional. O comportamento das empre-
sas de telecomunicagdes, em matéria de
inovagdo, ndo foi fundamentalmente diferen-
te do da industria automoével. A tradi¢do, que
consistia em trazer para o sector melhora-
mentos marginais, foi interrompida pela
constituicdo de um novo grupo de
intervenientes e pelo aparecimento de uma
nova cultura em matéria de producdo e de
desenvolvimento tecnoldgico. Este modelo
concorrente deve a sua vitalidade e o seu
sucesso a superioridade tecnoldgica dos seus
produtos e ao facto de representar uma
verdadeira escolha oferecida aos utilizadores.

Contrariamente as opg¢des propostas aos
consumidores pela inddstria automével, que
se limitam a algumas variantes (e ndo ofe-
recem substituto para o motor de combustdo),
a Internet representa uma solugdo de alteragdo
fundamental a escrita tradicional, assim como
ao telefone. A expansdo acelerada da World
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Wide Web explica-se em grande parte pelo
acolhimento favordvel que lhe reservaram os
consumidores. As preferéncias dos utilizadores
podem constituir um factor de adesdo e de
eleicdo importante de conceitos tecnoldgicos
revoluciondrios, arrastando uma série de ino-
vacgdes importantes nos planos técnico e
organizacional. Convém reconhecer que os
utilizadores fazem parte integrante da plé€iade
de actores que contribuem para a difusdo das
inovagdes socialmente desejaveis.

Um outro aspecto posto em evidéncia é
o contexto politico e social em que se ins-
crevem as diversas estratégias, em matéria
de inovacdo. O triunfo do modelo Internet
corresponde a uma tendéncia geral para a
desregulamentag@o. A dispersdo das organi-
zagOes monopolistas tradicionais de teleco-
municag¢des favorece o aparecimento de
fornecedores que utilizam a rede local, pro-
pondo servicos cldssicos com tarifas mais
vantajosas ou pondo em funcionamento novos
meios de exploragdo da rede.

O interesse que a sociedade demonstra
pelas novas formas de comunicagdo e ser-
vigos digitais coincide com uma vontade
politica de aligeirar a regulamentacdo do que
pertencia anteriormente ao sector publico.
Estas condi¢des ndo estdo reunidas no sector
automovel, onde ndo existem actores influ-
entes para propor conceitos diferentes em
matéria de mobilidade, nem tecnologias em
concorréncia, entre as quais os utilizadores
possam escolher.

Estes factos, conduzem aos aspectos
organizacionais da inovagdo tecnoldgica. A
diversidade dos esquemas de inovag@o ilustrada
pelos sectores referidos ajuda a tomar consci-
éncia do facto de que a inovagdo tecnoldgica
ndo conduz automaticamente a uma inovagio
organizacional. Reciprocamente, as inovacoes
organizacionais ndo decorrem de tecnologias
novas e a emergéncia de novos modos de
organizacdo ndo garante que sejam criadas novas
tecnologias e utilizadas com sucesso.

Tendo em conta a dimensdo e gravidade
da crise da modernidade, as organizac¢des nio
podem permitir a entrada em exclusividade
de um potencial de inovacdo esperando que
o resto das inovacdes acabe por se materi-
alizar. Para fazer face a crise, as organiza-
¢des ndo devem explorar os potenciais de
inovagdo tecnolégica ou organizacional de

forma independente mas sim misturd-los
sistematicamente.

O potencial de inovacdo real das organi-
zagdes tecnoldgicas e organizacionais, até agora
insuficientemente desenvolvido, ndo reside nas
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais pro-
priamente ditas, mas sim na sua fusdo, a qual
representa um potencial de inovacao secunda-
rio. Da aptiddo para entender este potencial e
da vontade de o concretizar dependera o sucesso
dos esforcos desenvolvidos pelas organizacdes
para elaborar estratégias que visam enfrentar
estas crises.

Os exemplos referidos chamam a atengao
das organizacdes para a existéncia de um tal
potencial de inova¢do secunddrio mostrando
claramente porque lhes é possivel e neces-
sdrio ligarem-se ao seu desenvolvimento,
contrariamente ao acontecido no passado. E
certo que as organizacdes sofrem a tentacio
de se abster desse potencial de inovagdo
fugindo as dificuldades inerentes, seguindo,
por exemplo, a via da ‘estagnovacgdo’, uti-
lizando as inovagdes tecnoldgicas para es-
tabilizar e preservar as visdes prospectivas,
as estruturas sociais e as estratégias
organizacionais tradicionais.

O exemplo da normalizacdo da Internet
mostra, no entanto, que esta atitude pode levar
a um impasse de forma muito rdpida, quando
outras organizacdes mais jovens e dinamicas
combinam as inovagdes tecnoldgica e social,
apontando caminhos novos e originais. Estas
incursdes em terreno desconhecido representam
riscos, porque nada garante que encontrardo um
sucesso durdvel, ainda que bem conseguidas. As
organizacdes que ousam procurar novas vias de
desenvolvimento e de crescimento podem en-
contrar-se em caminhos para além dos balizados.

A ‘estagnovacdo’ da industria automdvel
e a capacidade de inovacdo do sector das
telecomunicagdes suscitam a questdo dos
ensinamentos que podem ser retirados desta
andlise. Apesar da crescente concorréncia
internacional que se exerce sobre as empre-
sas, as inovacgdes radicais sdo colectivamente
evitadas, porque constituem uma ‘ameaca’
para todas as normas estabelecidas. No
momento em que se inicia o século XXI, a
tarefa para as organizacdes ¢ aperceberem-
se destes limites, a fim de ultrapassarem a
crise da modernidade e de se prepararem para
os novos desafios.
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2 Evolugdes como os ‘documentos hipermédia’
(Coy, 1994), as’‘redes informaticas abertas’
(Hoffmann, 1996) e o ‘ciberespago’ (Rheingold,
1992), bem como os conceitos como ‘a simu-
lacdo do universo’ (Grassmuck, 1995), mostram
que é impossivel ter nog¢do das caracteristicas e
direcgdes especificas da mudanga por meio de
algumas férmulas sedutoras que invocam a
digitalizacdo.

3 Os estudos relativos aos grandes sistemas
tecnolégicos (Joerges, 1993) e as teorias das redes
como actores (Akrich, 1992) mostram que uma
tese nunca apreenderd correctamente a dindmica
especifica da evolugdo em curso e atingira sim-
plesmente um certo nimero de paradoxos funda-
mentais e métodos de explicagdo insuficientes, se
apenas apresentar os aspectos sociais e técnicos
desta evolucdo ou, em particular, como esferas
de acc¢do independentes mais ou menos opostas
(Latour, 1995).

* Imagens vulgarizadas como ‘auto-estradas da
informacdo’, ‘sociedade sem moeda’, ‘escritério
sem papel’ permitem as instituicdes acumular uma
soma de experiéncias e de conhecimentos com-
binando-os de forma singular e eficaz. Ndo enco-
rajam nem favorecem uma posi¢ao em detrimento
de outra, tendo por efeito fundi-los num objectivo
comum, para as cristalizar sob uma forma nova.

> Imagens como ‘oficina sem operdrio’ ou
‘sociedade nuclear’ suscitam fortes reagdes emo-
cionais. As visdes prospectivas ndo solicitam
apenas os projectos racionais, mas fazem igual-
mente apelo aos valores profundos da percepgao,
pensamento e decisdo individuais. E este aspecto
que explica a capacidade das visdes prospectivas
de despertar o interesse dos individuos e de os
levar a agir.

® A ‘aprendizagem organizacional’ define-se
como a aquisicdo ou o estimulo colectivo das
percepgdes, competéncias estratégicas ou proces-
sos de reflexdo inéditos dominantes, para adap-
tacdo as mutacdes do meio exterior.

70O veiculo do futuro deverd comportar
trés tipos de melhoramentos que atenuardo os
impactos negativos da sociedade automovel.
Em primeiro lugar, os sistemas de informagio
colectivos sobre a circulacdo. Em segundo
lugar, o prosseguimento do desenvolvimento
e introdug¢do de tecnologias da informagio
deverdo levar a realizacdo de sistemas de
informagdo disponiveis para consulta antes de
empreender uma deslocacdo. Em terceiro
lugar, prevé-se a redugdo dos tempos de
deslocacdo e do volume de circulagdo, atra-
vés da instituicdo de um sistema electrénico
de tarifas de circulacdo ou de congestiona-
mento e pela possibilidade de exploracdo de
sistemas interactivos.

8 Embora isso ndo signifique que os modelos
de mobilidade, datados de ha varias décadas,
tenham sido conservados ou que sejam objecto
de uma modificagdo total ou mesmo postos em
causa.

° A histéria da génese da Internet explica como
a tecnologia de transmissdo, propria desta rede,
constitui o objectivo de um programa de desen-
volvimento a escala internacional, no qual estdao
envolvidas as grandes industrias do sector da
informacd@o e das comunicacgdes. As empresas que
concorrem para o escoamento dos seus produtos
e para a conquista de partes do mercado coope-
ram estreita e proveitosamente quando se trata de
transportar as inovacdes tecnoldgicas para a
Internet.

10°As palavras de ordem da Internet sdo:
cooperacdo e ndo isolamento, alargamento e ndo
restricdo. Para o testemunhar observemos a
sibica rapidez com que os concorrentes nor-
malmente inconcilidveis unem os seus esforgos
para fazer da Internet um espaco aberto sem
hiatos. Os governos nacionais e as organizagdes
internacionais mantém-se vigilantes para que a
Internet se torne um terreno largamente parti-
lhado, oferendo condi¢des idénticas, desprovi-
do de obstdculos, ao comércio electrénico, ao
correio electrénico e a livre circulagdo da
informacgao.



