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A crise da modernidade capacidade de interaccdo e comunicacao uns
com os outros em tempo real, instaurando
O futuro estd cada vez mais no centro novas formas de cooperagdo no seio das
dos debates dos paises industrializados avanerganizacdes e entre elas.
¢ados e o interesse crescente das oportuni- Considera-se que as inovagfes técnicas
dades que nos reserva é imputavel a crisedecorrentes dos resultados da investigacao in-
generalizada e profunda com que as socie-dependente e conduzidas pela curiosidade no
dades modernas se defrontam. No que resdominio das ciéncias naturais sao factores
peita as organizacdes, esta crise embrionarialeterminantes no contexto social e ambien-
faz-se sentir em varios planos cada vez maistal. Trata-se, agora, de examinar todas as
interdependentes. Por um lado, a transforma-repercussdes possiveis das tecnologias a
¢do do meio ambiente das organizac6esdiversos niveis, sendo o objectivo final li-
obriga-as a adaptar-se para sobreviver. A crisemitar as incidéncias negativas e maximizar
também se abate sobre o coracdo das orgaes eventos considerados desejaveis.
nizagbes e destroi, de uma forma geral, os As interac¢Bes entre evolugéo tecnoldgica
espacos organizados, provocando o desapae a mudanca organizacional inibem toda a
recimento das convengdes de aprendizagentompreensdo se nos contentarmos em subs-
de cada organizacgéo. Por outro lado, a questadituir um conceito errado por outro ou se se
da mudanca tecnolégica e das suas provaveisubstituir o determinismo tecnolégico por outra
repercussdes ndo para de aparecer no comforma de determinismo social, na qual as
plexo discurso sobre o futuro. relagdes causa-efeito ou o dominio relativo de
A percepcdo da relacdo entre evolugcdoum ou de outro elemento estejam simplesmente
tecnoldgica e mudanca organizacional expri- invertidos. Em definitivo, estas formas de
me-se de maultiplas maneiras, onde o determinismo reduzem-se a questdo conheci-
determinismo tecnoldgico se reveste de for-da e estéril do ‘ovo e da galinha’
mas imaginadas ou subtis que influenciam
a maneira de pensar dos individuos sem que-actores determinantes da evolucéo
estes tenham disso consciéncia. Qualificar otecnolégica
aumento das NTIC de ‘revolucao digital’, por
exemplo, pode ser incisivo e marcante, mas Com base nos resultados empiricos de
expressfes deste tipo podem ocultar asuma série de estudos foi possivel elaborar
interaccdes complexas, dando a impressdoum quadro tedrico que permita aos investi-
subliminar de que a digitalizacdo € o motor gadores definir os factores organizacionais e
de toda a mudanca. No¢cbes como ‘organi-culturais determinantes da evolucédo
zagdo virtual’ ilustram este ponto de vista tecnoldogica. Do ponto de vista organizaci-
As redes informéticas mundiais ja per- onal pode pdr-se em evidéncia varios para-
mitem as empresas ligar todos os aspectosnetros que actuam sobre a evolucdo de novas
relativos a calendarizagéo, contetdo e difu-tecnologias, nomeadamente, a visédo
sdo dos processos de desenvolvimento dogrospectiva, a cultura organizacional e a
produtos dispersos no conjunto de todo oaprendizagem organizacional.
planeta, as quais oferecem um sistema de
transporte de dados e permitem criar umO papel da visdo prospectiva
espaco virtual em que 0s bens e servigcos sao
propostos e trocados a escala global e no As visdes prospectivas sdo o reflexo das
qual os individuos fisicamente separados témideias relativas as futuras tecnologias partilha-
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das pelas comunidades, instituicbes e orga-tecnologia gracas a sua capacidade de influ-
nizacdes envolvidas no processo de pesqui-enciar a direccdo e o curso da investigacao-
sa-desenvolvimento. Concretizam a percep-desenvolvimento, no seio de uma organiza-
¢do comum da oportunidade e a cdo ou numa rede de organizacbes. A apren-
implementacdo de ideias e projectos numdizagem, tal como se entende neste contexto,
futuro relativamente préximo e tornam-se ndo significa uma formacéo técnica profis-
assim objectivos fortes que influenciam os sional ou um ensino académico tradicional,
mecanismos de inovagdo, determinando omas a gestdo de uma solucao flexivel ou a
processo complexo no qual estdo envolvidosantecipagdo da mudancga de uma organizagao
multiplos actores, tendo em vista a decisdono seu conjunto.
do prosseguimento de certas escolhas Esta aprendizagem encontra a sua expres-
tecnologicas e do abandono de outras.  sdo quando, por exemplo, uma organizacao
As visbes prospectivas do progresso téc-decide abandonar as estratégias e os concei-
nico assumem uma tripla funcao: impdem umatos de gestdo ultrapassados, para descobrir
direccéo, facilitam a coordenacéo e agem comoe promover mecanismos organizacionais
forcas mobilizadoras. Desempenham um papelnovos ou reformados e encoraja modos de
na orientacdo ao procurarem um ponto dereflexdo inéditos. A aprendizagem organiza-
partida ao qual todos os individudos se podemcional traduzida em imagens e constataces
referenciar para ordenar as suas percepgdesyriginais pde em causa e transforma as
0 seu raciocinio e 0s seus mecanismos deestruturas e a cultura existentes.
tomada de decisdo duma forma que definaum A necessidade de aprender é, presente-
objectivo comum para a reflexdo sobre o mente, um elemento que condiciona cada vez
futuro. Asseguram a coordenacéo das percepmais 0 sucesso das organiza¢cfes. Muitas
¢Oes, dos pensamentos e dos processos d@astauram uma cultura criada e assente em
tomada de deciséo, instaurando a compreenestruturas da sua propria supremacia, num
sdo entre os individuos e as organizacdesmeio estavel que permita fazer a previsao do
permitindo ultrapassar os quadros de referén-mercado ou de um produto, de um dominio
cia divergentes e simplificando a indispensa-técnico ou de um sector particular. As
vel cooperacdo entre estes dois grupos. Agenmutagdes aceleradas obrigam as organizagfes
como uma for¢a mobililizadora, na qual estdo a proceder a uma revisdo das suas percep-
presentes as percepgfes, simultaneamente ngdes, dos seus valores e do seu comporta-

‘espirito’ e no ‘coragdo’ dos individuos mento, a fim de poder reagir rapidamente a
nova concorréncia mundial. Elas devem
O papel da cultura organizacional elaborar estratégias de longo prazo que

englobem processos de producao originais ou
A accdo que as visdes prospectivas bens e servicos novos. Se estes processos de
exercem sobre as inovacgfes técnicas €, enauto-avaliagdo intervém demasiado lentamen-
larga medida, condicionada pela cultura date, a organizacdo corre o risco de ‘perder o
organizacdo. A cultura organizacional pode comboio’ do progresso técnico ou de perder
representar, simultaneamente, um trunfo eadaptacdo ao mercado e ver-se-a talvez na
uma desvantagem para o sistema. Ela proimpossibilidade de preservar a sua compe-
cura um sentimento de estabilidade e umatitividade.
identidade aos quais os membros da orga- A aprendizagem organizacional efectua-
nizacdo se podem referir, igualizando os se ao nivel dos individuos e dos grupos que
comportamentos, que embora eficaz nomuitas vezes estdo na sua origem. Todavia,
passado, se arrisca ser inadaptado ou mesmesta aprendizagem n&o consiste apenas numa
travar os esforcas dispendidos no sentido deacumulacdo de experiéncias de formacgéo
relevar os desafios actuais. independentes, mas numa aquisi¢cdo colecti-
va de percepc¢des ou de competéncias novas,
O papel da aprendizagem organizacion&dl o que pode, na realidade, representar ‘me-
nos’ do que a soma das aprendizagens in-
A aprendizagem organizacional desempe-dividuais operadas no seio de uma organi-
nha um papel crucial na evolucdo da zagdo, isto é, as percepcdes e as competénci-
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as adquiridas pelos individuos ndo sao todas;8es muito extensas e profundas. Nao apa-
transferidas para a organizacdo no seu contece isoladamente como uma organizacdo
junto. Unica, mas vai buscar as suas raizes as
Por outro lado, a aprendizagem organi- empresas da indUstria automoével, aos gover-
zacional reveste muitas vezes uma dimens@mos e as diversas associa¢gdes do ramo, assim
‘mais vasta’ do que a totalidade dos conhe-como a dominios exteriores a esfera orga-
cimentos pessoais angariados, porque com-izacional como, por exemplo, ao compor-
bina e amplia ao mesmo tempo os efeitostamento quotidiano dos condutores e as suas
educativos, as experiéncias e o saber indi-projec¢fes individuais e colectivas sobre o
viduais, por via dos mecanismos quotidianos que é desejavel e realizavel.
de cooperagdo e comunicagao. Esta visdo prospectiva, em que o auto-
movel domina as reflexfes relativas a mo-
Imaginar conceitos novos e explorar as bilidade, estruturou e condicionou as poli-
inovacdes ticas de transporte durante décadas, podendo
ser considerada como uma das representa-
As estruturas necessarias para imaginarcdes tecnolégicas mais conseguidas em
conceitos novos e explorar plenamente astermos de alcance e de impacto a longo prazo.
inovacdes diferem duma empresa para outraDurante muitos anos, o automovel foi o
em certos casos de forma consideravel. Numsimbolo e o indicador de prosperidade in-
extremo, a investigacdo e o desenvolvimentodividual e macrosocial. Apesar das tensfes
efectuados em certas empresas estdo sepa& das evolugdes que anunciam uma
rados das tarefas correntes, de forma areestruturacdo da sociedade automével nédo
favorecer ao maximo a liberdade e a cria- estd a vista nenhuma ruptura fundamental.
tividade. No outro extremo, podem estar A visdo da sociedade do automoével disfruta
intimamente associados ao funcionamentohoje de uma tal omnipresenca em todo o
guotidiano, de maneira a assegurar amundo, que quase cada uma das organiza-
pertinéncia dos produtos resultantes da in-¢cdes que por ele se interessaram deixaram
vestigacdo aplicada. a sua marca, encontrando a sua expressao
Como demonstram os exemplos seguin-numa aprendizagem sistematicamente
tes, os factores descritos (visdo prospectiva,centrada na experiéncia do passado.
cultura e aprendizagem organizacionais) O aparecimento massivo de inovagfes
podem agir de forma permanente sobre aresultantes da utilizagdo de novas tecnolo-
interaccdo complexa das mutacgdes gias sem ligagdo aparente com o automével,
tecnolégicas e das mudancas organizacionaistem contribuido para assegurar a sua expan
Aqueles exemplos tém em comum dois sdo a nivel mundial. A introdu¢do de tec-
aspectos. Em primeiro lugar, referem-se ambosnologias da informacdo e de técnicas de
a uma forma particular de inovacao detecgcdo, assim como da optoelectronica
tecnoldgica: as novas tecnologias da informa-alimenta vivas esperancas futuras.
¢do e das comunicacdes (NTIC) e mais pre-Sobrestima-se o ganho real da eficiéncia
cisamente a informatizacdo e a digitalizacéo produzida pelos acessorios que apelam as
do meio quotidiano. Em segundo, os dois tecnologias da informagdo, mas nédo ha razéo
exemplos explicam claramente que uma re-para subestimar a sua real capacidade de
flexdo, que se exprime exclusivamente em resolucdo das principais dificuldades com que
termos de determinismo tecnolégico ou so- hoje se confronta a sociedade do automovel.
cial, pode modificar ou falsear as perspectivasA telematica oferece perspectivas considera-
de desenvolvimento futuro. veis para a modernizacdo do sector dos
transportes, admitindo-se que o automovel
A perenidade da sociedade do automovel: inteligente funcionando em rede seja o ele-
inovacdes sem mudanca significativa mento central da visdo futura da sociedade
do automovél
Contrariamente as visdes prospectivas  Tendo em conta a direcgdo que 0s avan-
préprias das organizacdes, a representacdo deos tecnoldgicos estéo a ter, a melhor maneira
sociedade do automoével apresenta ramifica-de os classificar seria falar de inovagéo
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estragnante (ou estagnacdo da inovacédo),estagnovacao’, na medida em que este
designada por ‘estagnovacao’ (Canzler eprocesso tem incidéncias na visdo das tec-
Marz, 1997j. nologias, alimentando a sua generalizacdo um
As inovacfes tecnoldgicas claramente estado de espirito prejudicial as iniciativas
identificadas correspondem a uma aprendi-que visam a gestdo proveitosa da crise que
zagem e a uma adaptacdo das organizagcBeatinge a sociedade moderna.
envolvidas.O seu caracter inovador prende-  Por um lado, a ‘estagnovacao’ favorece
se com o funcionamento de uma larga um sentimento de euforia, visto que, quanto
variedade de novas tecnologias no dominiomais uma inovagdo consegue afastar a ne-
da informacéo e das comunicagdes, de formacessidade de uma modernizagdo, mais este
a estabilizar a visdo actual da sociedade doadiamento dos problemas se arrisca a ser
automovel e a explorar ao maximo a estreitaadoptado como uma solugéo geral. Melhorar
margem de manobra existente. A introdugdoas estruturas tradicionais por inovacdes
da rede global de transmissdo de dados nancrementais parece ser ‘a’ maneira de che-
maquina cria, no universo dominado por estagar ao fim das dificuldades e os actores
visdo prospectiva, um espaco para estagpodem ter a impressao enganadora de que
inovagdes. No entanto, estes avangoso ‘pior ja passou’ ou, pelo menos, de que
tecnolégicos embatem no facto de que asdominam a situacdo. Por outro lado, a
inovacdes ndo serdo de natureza a pér fim'estagnovacdo’ encoraja os sentimentos de
as dificuldades, tendo apenas o efeito de aslepressdo. Apesar das inimeras certezas
afastar ou atenuar provisoriamente, permitin- contrarias, o facto de adiar uma moderniza-
do a sua gestdo mais eficaz. Apelar aoscéo radical faz nascer um sentimento de mal-
computadores para resolver o problema dosestar na populacdo. Para 0s responsaveis
‘engarrafamentos’ retardara o bloqueio total encarregados de definir as orientacdes em
do sistema de transporte nas zonas urbanagnatéria de tecnologia, torna-se cada vez mais
mas ndo suprimira as suas causas. dificil ndo admitir que prosseguir uma ten-
A ‘estagnovacdao’ diminui as hipéteses de déncia nao constitui, a prazo, um progresso.
proceder a uma modernizacdo radical, con- Ao mesmo tempo, a concentracdo de
centrando o potencial de inovagdo no pro- esfor¢cos sobre o aperfeicoamento e a gene-
longamento da duracd@o de vida dos concei-ralizagdo de solugSes médias desvia a aten-
tos actualmente dominantes, sem promovercdo dos meios possiveis, ainda que dificeis
a elaboracdo de instrumentos inéditos parade pdr em accao, para fazer face a dimensao
resolver as dificuldades subjacentes. Quantodos problemas. A estratégia de estabilizagédo
mais esta tendéncia persistir, tanto mais dificil de uma situacao dificil sem a corrigir e que
serd descobrir e explorar outras solu¢desimplica uma aprendizagem parcial no quadro
tecnoldgicas para aumentar a mobilidade numdos conceitos tecnolégicos dominantes tor-
contexto social e organizacional diferente. O nar-se-4 um impasse. O sentimento de ine-
principal perigo da ‘estagnovacéo’ € ocultar ficacia da ‘estagnovacdo’ e a percepcao do
a relacdo que existe entre o adiamento deseu cardacter irreversivel sdo factores que
um problema e o seu agravamento, o quecorrem o risco de alimentar a morosidade em
favorece a atitude ingénua e passiva queque ela se move.
consiste em pensar ‘que as coisas se resol- Considerando este fendbmeno, pergunta-
ver@o na altura necessaria’. mos se existem outras vias que permitam
Considerando estas estratégias de inova-explorar as NTIC para estimular a inovagéo
¢éo, que prolongam a duragdo de uma visdosocial, mais do que simplesmente a manu-
dominante da tecnologia, por meio de umatencdo e a reforma progressiva das aliancas
aprendizagem incompleta e de uma alteracacsociais tradicionais. A existéncia de tais vias
da organizacao limitada, trata-se de saber sale mudanca perde evidéncia se nos voltar-
a ‘estagnovacdo’ é apenas especifica damos para a area em que as inovagles e as
sociedade automdvel ou se este fendmeno senutacdes técnicas e sociais simultaneamente
esconde igualmente noutras acc¢des, visandse enolvem estreitamente e se estimulam
fazer face a outras crises. E indispensavelreciprocamente, como o caso actual da rede
compreender os fundamentos da estratégia dala Internet.



COMUNICACAO E ORGANIZACAO 641

A inovacdao induzida pela cooperacéo entre Modelos de empresas inteiramente novos
agentes: a Internet foram inventados, a fim de explorar de forma
rentavel estas novas condi¢gbes. Os particu-
O segundo exemplo das relacdes quelares e as empresas recorrem a Internet ndo
alimentam a evolucao tecnolégica e a refor- apenas para encontrar informag8es sobre os
ma organizacional, ilustra a forma como as produtos existentes, mas também para pér em
inovacdes tecnoldgicas abrem uma via paracirculagdo a produgdo de artigos que con-
novas formas de producédo e de organizacacceberam. O consumidor assume, pouco a
que, por sua vez, contribuem para um novopouco, 0 papel determinante reservado an-
avanco das tecnologias. A Internet poderatigamente ao produtor. Se esta alteragao
estar na vanguarda duma visdo muito dife- paradigmatica se confirmar, a cadeia de valor
rente do trabalho e da sociedade. Esta visd@odera ser completamente transformada
assenta numa forma de organizacgdo, naturalnuma série de actividades.
mente concebida para se difundir, que passa A adopcdo e a propagacdo de uma cul-
por uma estrutura de responsabilidade e detura organizacional diferente necessitam de
autoridade mais descentralizéda. um certo intervalo de tempo. Uma verdadei-
A tecnologia posta em acgdo pela Internet, ra descentralizacdo, ultrapassando o tele-tra-
aperfeicoada inicialmente no quadro do sectorbalho que vem reduzir os espacgos destinados
publico, permite acesso gratuito e livre a umaaos escritérios e as desloca¢des domicilio-
vantagem apreciavel, uma norma comum quetrabalho, sup8e que os individuos assumam
permite aplicar plenamente uma lei econo6- responsabilidades, desde o momento em que
mica vital, trazendo rendimentos de escalaescolhem (na qualidade de produtor/consu-
crescentes gracas as redes e ao conjuntonidor) os produtos preferidos até ao momento
aberto de normas universdisComparativa- em que imaginam (na qualidade de trabalha-
mente com modelos de organizac¢d@o hierar-dor/dirigente de empresa) uma solugéo ino-
quica fortemente centralizados, que preva-vadora em cooperacdo com um cliente.
lecem nos locais de trabalho, a Internet € um  Hesitamos naturalmente em renunciar as
espaco (virtual) anarquico, extremamente estratégias conhecidas para obter resultados
descentralizado e desorganizado. E um ver-econdmicos e sociais, para gerar riscos e para
dadeiro oceano de informag8es, percorridoassegurar a continuidade das actividades.
de forma n&o linear por hiperligagbes. Tor- Ainda que, por vezes, se trate de uma sim-
na-se muito eficaz para a troca de ideias eples questdo de percepcdo da maneira de
0 estabelecimento de lacos espontaneosgencarar a mudanca, um novo modelo pode
independentemente da distancia, dos fusosser muito perturbador. As procuras da ‘re-
horarios ou de qualquer ideia pré-concebida.ciprocidade dindmica’ em rede, vdo muito
A Internet demarca-se nitidamente do para além das funcbes de formacdo e das
modelo industrial mais rigido de producé@o formas de aprendizagem privilegiada pelos
e de consumo de massas, desenvolvendo-sestabelecimentos de ensino, os escritorios e
num mundo em que os bens imateriais sea maioria das familias.
revestem de maior importancia que os bens  Apesar das possibilidades oferecidas pela
imobilizados de antigamente e em que alnternet, € preciso ter em conta numerosos
duplicagéo digital se traduz por um custo de obstaculos, entre os quais figura a propensao
reproducdo marginal, praticamente nulo. Da para reintroduzir os métodos tradicionais,
mesma forma, a Internet podera transformarcontentando-se em transplantar os velhos
um nuamero de dispositivos institucionais e habitos para os novos. Estas tendéncias con-
modelos de comportamentos caracteristicos traditrias sao perceptiveis em todos os do-
ao nivel microecondmico, da oferta e da minios, desde as empresas privadas aos or-
procura. Do lado da oferta, comecam a ganismos publicos, que se contentam em
aparecer novas formas de organizacdo doutilizar a Internet sem modificar os habitos
trabalho, de fabrico e distribuicdo de produ- de organizacéo, até as iniciativas governamen-
tos, de entrada no mercado e de cooperacaaais mal concebidas que imp&em a aplicacéo
Do lado da procura, o consumo esta a tornar-de solucdes para resolver problemas ligados
se activo. a economia do saber datadas da era industrial.
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A Internet prepara-se para utilizagdo em cificos de mudancga tecnoldgica e relaciona-
tempo real de formas de transmissao videolos com o meio cultural e organizacional. De
e fixou como objectivo futuro o desenvol- facto, a fusdo dos aspectos tecnoldgicos,
vimento de estruturas organizacionais aber-culturais e organizacionais pode ser consi-
tas e de aplicacdes flexiveis. A cooperagdoderado como o elemento central desta abor-
entre empresas concorrentes s6 podera sedagem conceptual. Ao estudar a forma de
proveitosa se a tecnologia em desenvolvimen-interacgdo de um objecto técnico com ideias
to for concebida para prevenir 0s monopo- e percepg¢des sociais assim como com as
lios e procurar idénticas vantagens para ofinalidades e tradi¢es organizacionais mais
conjunto dos fornecedores. gerais, poder-se-a evitar todo o determinismo

Tendo em conta estas consideragdes,técnico e social para explicar a evolucao
nuMerosos sinais anunciam o aparecimentotecnoldgica.
de um novo modelo de cooperagdo e de A comparacao dos dois exemplos faz
producédo, no qual as inovacgdes tecnoldgicasressaltar as diferencas e as semelhancgas. Os
e a aprendizagem organizacional seraodois tipos de inovacdo aparecem em merca-
mutuamente indispensaveis e envolvidas numdos estabelecidos e regulamentados pelos
processo de arrastamento reciproco. poderes publicos. A indUstria automével e a

estrutura institucional do sector das comu-
As estruturas de inovagdo divergentes: nicacdes resistem as mudancas de modelos
conclus@es de aprendizagem e ao aparecimento de novos
conceitos técnicos.

Os exemplos sobre as estratégias de Esta resisténcia conduz a que nos inter-
inovacdo na industria automovel e no seio roguemos sobre os factores que facilitam a
da Internet deixam transparecer tendénciasemergéncia de uma visdo totalmente inova-
divergentes. Enquanto a evolucao tecnoldgicadora da tecnologia Internet deixando relati-
na industria automovel se reveste de umvamente inalteradas as formas de organiza-
caracter marginal que visa a conservagdo dosdo e as culturas no sector das comunica-
elementos essenciais representativos da sogfes. Quanto a inddstria automoével como
ciedade automovel, a tecnologia das teleco-justificar que ndo tenha aparecido nenhuma
municacdes passa por profundas muta¢Bes nosova visdo, nem alteragdo radical nas formas
planos técnico e organizacional, que sede organizagdo e culturas.
referem ndo apenas aos modos de producdo Sem poder dar uma resposta global e
tecnoldgica e de coordenagdo mas tambéntotalmente satisfatéria a estas questfes, os
aos produtos em si. A ‘estagnovacdo’, carac-casos permitem clarificar certos aspectos
terizada pelo adiamento incessante de umasusceptiveis de explicar a razdo porque certas
modernizacao fundamental, opde-se radical-inovagfes tecnoldgicas se impdem e outras
mente as reformas tecnoldgicas e ndo. Estes aspectos referem-se aos actores
organizacionais ligadas a alteracdes deda transformacao e aos fundamentos do
modelos de aprendizagem, de criagdo e decontexto social e politico no qual intervém.
manutencdo de novas visdes revolucionarias Como referimos, a criagdo da Internet ndo
da tecnologia. resultou de organizagBes até entdo encarre-

O quadro conceptual apresentado ndogadas de produzir tecnologia de transmisséo
podera revelar as causas profundas das diinternacional. O comportamento das empre-
vergéncias observadas nas estruturas desas de telecomunicagfes, em matéria de
inovacao dos sectores do automovel e dasinovagao, ndo foi fundamentalmente diferen-
comunicacdes. Conceitos como visado te do da indlstria automével. A tradigdo, que
prospectiva, cultura organizacional e apren- consistia em trazer para o sector melhora-
dizagem organizacional fazem ressaltar asmentos marginais, foi interrompida pela
condicdes empiricas susceptiveis de justifi- constituicdo de um novo grupo de
car a diversidade dos modos operatérios daintervenientes e pelo aparecimento de uma
evolucao tecnologica. nova cultura em matéria de producdo e de

De uma forma mais geral, o quadro desenvolvimento tecnoldgico.Este modelo
conceptual permite identificar modelos espe- concorrente deve a sua vitalidade e o seu
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sucesso a superioridade tecnolégica dos seusem de tecnologias novas e a emergéncia de
produtos e ao facto de representar umanovos modos de organizacao ndo garante que
verdadeira escolha oferecida aos utilizadores.sejam criadas novas tecnologias e utilizadas
Contrariamente as opc¢des propostas aosom sucesso.
consumidores pela indistria automoével, que  Tendo em conta a dimenséo e gravidade
se limitam a algumas variantes (e ndo ofe-da crise da modernidade, as organiza¢des ndo
recem substituto para o motor de combus-podem permitir a entrada em exclusividade
tdo), a Internet representa uma solugdo dede um potencial de inovacdo esperando que
alteragdo fundamental a escrita tradicional, o resto das inovagdes acabe por se materi-
assim como ao telefone. A expansdo acele-alizar. Para fazer face a crise, as organiza-
rada da World Wide Web explica-se em ¢des ndo devem explorar os potenciais de
grande parte pelo acolhimento favoravel queinovacao tecnoldgica ou organizacional de
Ihe reservaram os consumidores. As prefe-forma independente mas sim mistura-los
réncias dos utilizadores podem constituir um sistematicamente.
factor de adeséo e de eleicdo importante de O potencial de inovacdo real das orga-
conceitos tecnologicos revolucionarios, arras- nizacdes tecnologicas e organizacionais, até
tando uma série de inovagfes importantes nosagora insuficientemente desenvolvido, ndo
planos técnico e organizacional. Convém reside nas inovagdes tecnoldgicas e
reconhecer que os utilizadores fazem parteorganizacionais propriamente ditas, mas sim
integrante da pléiade de actores que contri-na sua fuséo, a qual representa um potencial
buem para a difusdo das inovagdes social-de inovacdo secundario. Da aptiddo para
mente desejaveis. entender este potencial e da vontade de o
Um outro aspecto posto em evidéncia € concretizar dependera o sucesso dos esfor¢os
0 contexto politico e social em que se ins- desenvolvidos pelas organizacdes para ela-
crevem as diversas estratégias, em matéridborar estratégias que visam enfrentar estas
de inovacao. O triunfo do modelo Internet crises.
corresponde a uma tendéncia geral para a Os exemplos referidos chamam a atencéo
desregulamentacao. A dispersédo das organi-das organizacdes para a existéncia de um tal
zacdes monopolistas tradicionais de teleco-potencial de inovac¢éo secundario mostrando
municacdes favorece o aparecimento declaramente porque lhes é possivel e neces-
fornecedores que utilizam a rede local, pro- sario ligarem-se ao seu desenvolvimento,
pondo servicos classicos com tarifas mais contrariamente ao acontecido no passado. E
vantajosas ou pondo em funcionamento novoscerto que as organizacdes sofrem a tentacao
meios de exploracdo da rede. de se abster desse potencial de inovagéo
O interesse que a sociedade demonstraugindo as dificuldades inerentes, seguindo,
pelas novas formas de comunicagdo e serpor exemplo, a via da ‘estagnovacao’, uti-
vicos digitais coincide com uma vontade lizando as inovacfes tecnolégicas para
politica de aligeirar a regulamentacao do queestabilizar e preservar as visdes prospectivas,
pertencia anteriormente ao sector publico.as estruturas sociais e as estratégias
Estas condi¢cdes ndo estdo reunidas no sectoorganizacionais tradicionais.
automével, onde n&o existem actores influ- O exemplo da normaliza¢@o da Internet
entes para propdr conceitos diferentes emmostra, no entanto, que esta atitude pode levar
matéria de mobilidade, nem tecnologias em a um impasse de forma muito rapida, quando
concorréncia, entre as quais os utilizadoresoutras organiza¢gées mais jovens e dindmicas
possam escolher. combinam as inovagdes tecnoldgica e so-
Estes factos, conduzem aos aspectoscial, apontando caminhos novos e originais.
organizacionais da inovacao tecnoldgica. A Estas incurs6es em terreno desconhecido
diversidade dos esquemas de inovacéo ilusrepresentam riscos, porque nada garante que
trada pelos sectores referidos ajuda a tomarencontrardo um sucesso duravel, ainda que
consciéncia do facto de que a inovacdobem conseguidas. As organiza¢des que ou-
tecnoldgica ndo conduz automaticamente asam procurar novas vias de desenvolvimento
uma inovacao organizacional. Reciprocamen-e de crescimento podem encontrar-se em
te, as inovagBes organizacionais ndo decor-caminhos para além dos balizados.
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A ‘estagnovacédo’ da industria automovel evitadas, porque constituem uma’*ameaca’
e a capacidade de inovacdo do sector dagpara todas as normas estabelecidas. No
telecomunicac¢des suscitam a questdo dosnomento em que se inicia o século XXI, a
ensinamento que podem ser retirados destaarefa para as organizacdes é aperceberem-
analise. Apesar da crescente concorrénciase destes limites, a fim de ultrapassarem a
internacional que se exerce sobre as empre<rise da modernidade e de se prepararem para
sas, as inovagdes radicais sdo colectivament®s novos desafios.
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sos de reflexao inéditos dominantes, para adap-

! Instituto Portugués de Administracdo de tagcdo as mutagBes do meio exterior.

Marketing. 7 O veiculo do futuro devera comportar trés

2 EvolugBes como os ‘documentos hipermédia’ tipos de melhoramentos que atenuardo os impac-
(Coy, 1994), as ‘redes informaticas abertas’ tos negativos da sociedade automoével. Em pri-
(Hoffmann, 1996) e o ‘ciberespago’ (Rheingold, meiro lugar, os sistemas de informacéao colectivos
1992), bem como o0s conceitos como ‘a simu- sobre a circulagdo. Em segundo lugar, o prosse-
lacdo do universo’ (Grassmuck, 1995), mostram guimento do desenvolvimento e introdugdo de
gue é impossivel ter nocao das caracteristicas etecnologias da informagdo deverao levar a rea-
direccdes especificas da mudanca por meio delizacéo de sistemas de informacé&o disponiveis para
algumas férmulas sedutoras que invocam a consulta antes de empreender uma deslocacdo. Em
digitalizacéo. terceiro lugar, prevé-se a redugdo dos tempos de

3 Os estudos relativos aos grandes sistemasdeslocagdo e do volume de circulagdo, através da
tecnologicos (Joerges, 1993) e as teorias das redemstituicdo de um sistema electrénico de tarifas
como actores (Akrich, 1992) mostram que uma de circulacdo ou de congestionamento e pela
tese nunca apreenderd correctamente a dinamicgossibilidade de exploracdo de sistemas
especifica da evolugdo em curso e atingird sim-interactivos.
plesmente um certo nimero de paradoxos funda- ® Embora isso ndo signifique que os modelos
mentais e métodos de explicacdo insuficientes, sede mobilidade, datados de héa varias décadas, tenham
apenas apresentar 0s aspectos sociais e técnicasdo conservados ou que sejam objecto de uma
desta evolucao ou, em particular, como esferasmodificacdo total ou mesmo postos em causa.
de acccao independentes mais ou menos opostas °A histéria da génese da Internet explica como
(Latour, 1995). a tecnologia de transmissao, propria desta rede,

4 Imagens vulgarizadas como ‘auto-estradas constitui 0 objectivo de um programa de desen-
da informagdo’, ‘sociedade sem moeda’, ‘escri- volvimento a escala internacional, no qual estdo
tério sem papel’ permitem as instituicGes acumu- envolvidas as grandes industrias do sector da
lar uma soma de experiéncias e de conhecimen-informacgdo e das comunicacdes. As empresas que
tos combinando-os de forma singular e eficaz. Ndo concorrem para o escoamento dos seus produtos
encorajam nem favorecem uma posicdo em de-e para a conquista de partes do mercado coope-
trimento de outra, tendo por efeito fundi-los num ram estreita e proveitosamente quando se trata de
objectivo comum, para as cristalizar sob uma transportar as inovagdes tecnolégicas para a
forma nova. Internet.

5 Imagens como ‘oficina sem operario’ ou 10 As palavras de ordem da Internet séo:
‘sociedade nuclear’ suscitam fortes reag6es emo-cooperacdo e ndo isolamento, alargamento e nao
cionais. As visdes prospectivas ndo solicitam restricdo. Para o testemunhar observemos a sutica
apenas os projectos racionais, mas fazem igual-rapidez com que os concorrentes normalmente
mente apelo aos valores profundos da percepcaoinconciliaveis unem os seus esforgos para fazer
pensamento e deciséo individuais. E este aspectala Internet um espago aberto sem hiatos. Os
gue explica a capacidade das visdes prospectivagovernos nacionais e as organizagdes internaci-
de despertar o interesse dos individuos e de osnais mantém-se vigilantes para que a Internet
levar a agir. se torne um terreno largamente partilhado,

5 A ‘aprendizagem organizacional’ define-se oferendo condi¢des idénticas, desprovido de
como a aquisi¢cdo ou o estimulo colectivo das obstaculos, ao comércio electrénico, ao correio
percepgBes, competéncias estratégicas ou proceselectronicoe a livre circulagcdo da informacao.




