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“Um processo de inovagdo é diferente do que
seja a configuragdo de uma nova tecnologia;
a nova tecnologia corresponde a uma
sucessdo de eventos coesos e em conjungdo
com originais técnicas, processos, métodos,
para uma a¢do de transformagdo de coisas e
idéias. Jd a inovagdo é a difusdo e a
aceitacdo desta tecnologia pelos habitantes
de um determinado espaco. Se as
tecnologias, por exemplo, forem as de
informacdo a inovacdo poderia ser a aceita e
estabelecida Internet que proporciona um
fluxo mais livre de informagdo no espaco
considerado”.
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RESUMO

CARVALHO, Lidiane dos Santos. Informacido, comunicacio e
inovacdo. 2009. 134f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncia da
Informagdo) — Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncia da Informacao.
Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2009.

Nesta dissertacdo descreve-se e discute-se as relagdes entre informacao,
comunica¢do e inovacdo tecnoldgica na Fundagdo CERTI, vinculada a
Universidade Federal de Santa Catarina. Faz-se uso de conceitos e de
abordagens criticas da Ciéncia da Informagdo. Apresenta-se a
discussdo da relacdo entre informacao e inovacdo. Introduz-se a Teoria
de Sistemas de Luhmann, para expor arelacdo entre comunica¢do e
complexidade nas organizacdes. Discute-se a partir da Teoria do Agir
Comunicativo de Habermas a colaboragdo nas organizacdes como
condi¢do para dindmicas complexas que induzam, produzam e
incorporem inovagdes. Apresenta-se a nogdo de inovagdo colaborativa e
discutem-se os pressupostos de uma gestdo da inovagado tecnoldgica em
organizacdes complexas. Os métodos de pesquisa usados incluem, além
da pesquisa bibliogrdfica, o estudo na Fundacio CERTI, com
recuperacdo de documentos e entrevistas com questiondrio
estruturado. Os resultados evidenciam a relevancia da informacdo e da
comunica¢do  paracolaboracdo e inovagdo. Conclui-se que a
adequada gestdo da informacdo e da comunicagdo pode contribuir para
eficicia e inovacdo em organizacdes complexas, particularmente em
institutos de pesquisa cientifica e tecnoldgica.

Palavras-chave: Inovacdo; Informagdo; Comunicacdo; Organizagdes
complexas; Agir comunicativo.



ABSTRACT

CARVALHO, Lidiane dos Santos. Informacido, comunicacio e
inovacdo. 2009. 134f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncia da
Informagdo) — Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncia da Informacao.
Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2009.

This dissertation describes and discussions the relationship between
information, communication and technological innovation in CERTI
Foundation, linked to the Federal University of Santa Catarina. It is use
of concepts and critical approaches to Information Science. It presents a
discussion of the relationship between information and innovation. We
use Luhman’s theory of systems to explain the relationship between
communication and complexity in organizations. We use Habermas”
theory of communicative action to discuss collaboration in organizations
as a condition for complex dynamics that lead, produce and incorporate
innovations. It presents the concept of collaborative innovation and
discusses the assumptions of management of technological innovation in
complex organizations. The research methods used include, in addition
to the literature research, the study on CERTI Foundation, with recovery
of documents and interviews with structured questionnaire. The results
highlight the importance of information and communication for
collaboration and innovation. It is concluded that the appropriate
management of information and communication can contribute to
efficiency and innovation in complex organizations, particularly in
scientific research and technology institutes.

Keywords: Innovation; Information; Communication; Complex
organizations; Communicative action.
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1 INTRODUCAO

Nesta pesquisa o objetivo geral € investigar e discutir as relagdes
entre informag¢do, comunica¢do e inovacdo em uma organizacio
complexa. Estas investigacdo e discussdo sdo realizadas a partir do
estudo especifico destas relacdes na Fundacdo CERTI — Centros de
Referéncia em Tecnologias Inovadoras, vinculado a Universidade
Federal de Santa Catarina.

O marco tedrico desta pesquisa parte da reorganizacdo do
capitalismo pés-industrial, no qual emerge a relevincia do trabalho
imaterial e das formas colaborativas de produgdo. E no contexto da
sociedade da informagcdo que as tecnologias e informagdo e
comunica¢do contribuem para novas formas de organizacdo social. Faz
entdo a discussao das relacdes entre informacao e inovagao.

Apresentam-se visdes distintas da informacdo: o operador
funcional de sistemas sociais ou uma dindmica complexa. O conceito de
informacédo usado interfere profundamente na forma como se representa
e analisa a sua organizacdo e gestdo. Sdo discutidos conceitos de
inovagdo e dos processos de inovagdo para destacar neles o papel da
informagdo, como elemento constitutivo e dinamizador.

Cabe mencionar o conceito funcional de inovagdo tecnoldgica:
introducdo de produtos ou processos tecnologicamente novos e
melhorias significativas que tenham sido implantadas em produtos e
processos existentes. Considera-se inovagdo tecnolégica de produto ou
processo aquela que tenha sido implementada e introduzida no mercado
- inovacao de produto - ou utilizada no processo de producio - inovacio
de processo (OCDE, 2004).

Machado e colaboradores (2008) caracterizam inovagdo como: a
capacidade de uma organizagdo de articular e mobilizar recursos
(humanos, financeiros, materiais, etc.), para captar oportunidades e
neutralizar ameacas (operacionais, mercadoldgicas, etc.); o processo de
transformacdo de idéias (inovagdo) em solugcdes que atendam as
necessidades existentes ou latentes; e o resultado de uma atividade
criativa que resulta na forma de produtos, processos e sistemas, novos
ou modificados.

Discutem-se as relacdes entre organizacdo, sistemas e
complexidade. Esta discussdo parte da nocdo de que as organizacdes
podem ser representadas e analisadas de muitas formas, cada uma delas
correspondendo a uma imagem. Estas diferentes metdforas implicam



também em diferentes modos de representar e analisar a producdo, a
organizacio, a gestdo e o uso de informacdes.

Discute-se entdo a Teoria de Sistemas de Luhmann, que diz que
os sistemas reduzem a complexidade do mundo para vida para funcionar
de modo eficaz. Cabe destacar que o procedimento privilegiado de
reducdo da complexidade social dentro das organizacdes, de acordo com
a teoria luhmanniana é a redugdo das interagdes comunicativas, com a
estruturacdo de fluxos informacionais funcionais.

Faz-se entdo da discussdo da comunicacdo nas organizacdes.
Parte-se da visdo que os sistemas de informacdo sdo processos de
comunica¢do dentro das organizacdes. A partir de entdo se discute a
Teoria do Agir Comunicativo de Jiirgen Habermas. Sdo apresentadas as
nogdes de ética da discussdo e de esfera publica. Destaca-se o contetido
produtivo da esfera publica contemporanea.

Discute-se o processo de comunicagdo nas organizacdes como
condi¢do para que a dindmica interna produza e incorpore inovagdes. A
comunica¢do aumenta a complexidade das relacdes organizacionais,
permite que as pessoas compartilhem conhecimento no sentido de
mudar e inovar processos e produtos. A comunicacdo intensiva nas
organizacdes é necessdria para que sua cultura se renove e nelas ocorra
aprendizagem e criagdo.

Apresenta-se uma no¢do de inovagdo colaborativa, a partir do
exemplo do desenvolvimento de softwares livres, isto é, com o codigo
fonte aberto. A producio colaborativa tem se generalizado na sociedade
atual, especialmente com o uso das tecnologias de informacdo e
comunica¢do. S&o enunciados os pressupostos de uma gestdo da
inovagdo tecnoldgica nas organizagdes.

Em seguida sdo apresentados os resultados da investiga¢do sobre
informag@o, comunicacio e inovacdo tecnoldgica na Fundacdo CERTI,
instituicdo de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, vinculada a
Universidade Federal de Santa Catarina com foco na inovagdo em
negocios, produtos e servicos. Esta investigacdo combina observacgio
participante, busca de documentos e entrevistas estruturadas.

A apresentacdo desta organizacdo parte da sua caracterizacdo da
Fundacdo CERTI com organizacido complexa, incluindo a sua estrutura
organizacional. Descrevem-se os processos de inovagao tecnoldgica de
processos e produtos, destacando-se os elementos que a organizagdo
considera chave para os mesmos: gestdo, cooperagdo e financiamento.
E mencionado o desenvolvimento da SINAPSE - Sistema de Gestdo da
Inovacdo Tecnoldgica para institutos promotores de ambientes de
inovagao.



Apresenta-se a informag@o na organizagdo, que é uma funcéo
atribuida a um setor do CRIT - Centro de Referéncia em Tecnologias
Inovadoras - CIENCIA - Centro Incubador de Empreendimentos,
Novos Conhecimentos e Idéias Avangadas. O setor de informag¢des —
INF administra a Biblioteca Virtual da Fundacdo CERTI, além de
participar das decisdes para as melhores praticas de gestdo da
informacdo na organizacdo. A Biblioteca é gerenciada em PHL
(Personal Home Library),

Descreve-se também a implantagdo do Observatério da Inovacdo
Tecnolégica — OBITEC, que tem como objetivo central criar um
ambiente de comunica¢c@o e compartilhamento de informagdes sobre as
organizacdes, processos e produtos. O Observatério funciona como
difusor de informacdes através da biblioteca virtual temdtica, links tteis,
editais e oportunidades, e noticias sobre pesquisa e desenvolvimento,
blogs e plataforma wiki de inovagdo tecnoldgica.

Finalmente, descrevem-se o0s resultados de entrevistas
estruturadas com doze dirigentes da organizag¢do. O questiondrio usado
inclui vinte e seis assertivas, focadas em aspectos pertinentes para a
investigacdo das rela¢des entre informagdo, comunicagdo e processos de
inovagdo tecnoldgica acompanhada cada uma delas de dois cendrios
extremos. As respostas ndo s@o individualizadas, optando-se por uma
avaliacdo de resultados do coletivo.



2 METODO

Nesta dissertacdo descreve-se e discute-se as relagdes entre
informag@o, comunicacio e inovac¢do na Fundacdo CERTI, vinculada a
Universidade Federal de Santa Catarina. O estudo resulta de uma
investigacdo exploratéria naquela organizacdo complexa, usando
conceitos e métodos de abordagens criticas da Ciéncia da Informacao.
Os métodos de pesquisa realizados incluem os seguintes procedimentos:
pesquisa bibliografica trabalho de campo, organizacdo e andlise de
dados, producdo e apresentacdo de relatério de pesquisa.

A pesquisa que resulta nesta dissertagdo € realizada no segundo
semestre de 2008 e no primeiro semestre de 2009.

O trabalho de campo visando a coleta de dados empiricos sobre
as relacdes entre informacdo, comunicagdo e inovacdo na Fundacgdo
CERTI combina os seguintes procedimentos: recuperagdo de
documentacdo pertinente, entrevistas com dirigentes usando
questiondrio estruturado e observacdo com discussdo das dindmicas de
informacdo e comunica¢do na organizacdo. O questiondrio usado é
apresentado como apéndice deste trabalho.

A organizacdo e andlise do material visam oferecer argumentos
em torno dos objetivos de identificar e discutir as relagcdes entre
informacdo, comunicacdo e processos de inovagdo tecnoldgica,
especialmente as relacdes entre dinamicas de comunicag@o, processos de
inovacdo e potencialidades da teoria do agir comunicativo na
administracdo da informacio em organiza¢des complexas.

As referéncias apresentadas procuram mapear as principais
contribui¢des tedricas da Ciéncia da Informacdo para a discussdo de
informacdo, comunicacdo e processos de inovacdo tecnoldgica, bem
como incorporar algumas contribuicdes interdisciplinares atuais,
particularmente das Ciéncias Sociais Aplicadas como Comunicagdo,
Administragdo e Economia.

Espera-se com esta investigacdo contribuir com a discussdo
critica das relagdes complexas entre informacdo e comunicacio nos
processos de inovagdo dentro da Ciéncia da Informacdo. O
desenvolvimento desta discussdo € relevante porque pode contribuir
para a melhor administracdo da informagao em organizag¢des complexas,
particularmente em institutos de pesquisa cientifica e tecnoldgica.
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2.1 Objetivos

- Investigar e discutir as rela¢des entre informagdo, comunicagio
e inovacdo na Fundacdo CERTI — Centros de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras em Floriandpolis, Santa Catarina.

- Discutir a gestdo da informago para inovagdo em organizacoes
complexas.

2.2 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica do termo “innovation” realizada na base
de dados Library and Information Science Abstracts — LISA identifica
cento e noventa e dois registros de artigos indexados nos ultimos 30
anos. A base de dados LISA € desenvolvida pela Proquest — CSA, e
indexa atualmente mais de quatrocentos e quarenta periddicos
publicados em sessenta e oito paises.

A Figura 1 apresenta uma classificacdo hierdrquica ou
dendograma dos descritores dos cento e noventa e dois artigos
encontrados na base LISA. Os principais descritores encontrados sdo:
inovagdo, gestdo de pessoas, gestdo do conhecimento, desenvolvimento
de produtos, organizacdes, cooperagdo, tecnologia de informacio,
apropriacdo tecnoldgica, softwares e Internet.

Tree Diagram for Variables
Ward's method
1-Pearson r

Innovations

Personnel management
Knowledge management
Product development
Companies

Cooperation

Information technology
Technology adoption

Software

Internet

Developing countries
Organizational learning
ducation

1
(I
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Figura 1 - Classificagdo hierdrquica de descritores.
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A Figura 2 mostra a classificacdo ndo hierarquica dos descritores
dos mesmos cento e noventa e dois artigos encontrados na base LISA.
Esta classificagdo sinaliza a formacdo de quatro agregados (clusters) de
descritores. O primeiro agregado compreende: gestdo do conhecimento,
tecnologia de informagdo, apropria¢do tecnoldgica, desenvolvimento de
produtos e Internet.
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Figura 2 - Classificagdo néo hierdrquica de descritores.

O segundo agregado compreende: cooperacdo, educagdo, gestao
de pessoas, Internet, softwares e recuperacdo de informacédo on line.O
terceiro cluster inclui: trabalho com informacdo, investigacdes,
publicacdo, bibliotecas, servigos de usudrios e revistas académicas. O
quarto cluster inclui: cientometria, ciéncia e tecnologia, pesquisa e
bibliometria.

Estes quatro agregados sdo importantes indica¢des da atual
producio sobre informagdo e inovagéo tecnoldgica em parte da Ciéncia
da Informacdo. Estas indicacdes sdo particularmente pertinentes para
orientar revisdes de literatura amplas que tenham por foco e interesse as
abordagens instrumental e sist€mico-funcional predominantes nesta drea
do conhecimento.
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A Figura 3 apresenta distribui¢do temporal dos periddicos onde
estdo os cento e noventa e dois artigos selecionados. A figura indica que
as publicagcdes comecam a acontecer em meados nos anos 1970, com um
discreto aumento de publicagdes nos anos 1990 e um outro significativo
aumento nos anos 2000. A ampliacdo do nimero de revistas na década
de 2000 corresponde ao ingresso do assunto na pauta das agéncias
internacionais de cooperacao.
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Figura 3 - Dispersido e extensdo do impacto bibliografico

A Figura 4 mostra a freqiiéncia acumulada da freqiiéncia dos
artigos selecionados em diferentes periddicos. A figura mostra que vinte
periddicos publicam 60% dos artigos selecionados, e que quarenta e
quatro publicam 80% deles. Sdo encontrados artigos em poucos de
oitenta e cinco periddicos. Cabe mencionar que cento e oitenta e oito
artigos estdo publicados em inglés.

ia Relativa de il e

woo
punns®
sanon®
T Lo
Laveett 44(53% Periédicos cobrem80%dotema
(104
L
FLL)

(14 20 (24%) Periédicos cobrem 60%do
tema

Frequéncia Acumulz

0 10 20 £ 0 50 ) 7 & 0
Quant. de Periodicos

Figura 4 - Classificagdo dos periddicos, grau de incidéncia e relevancia



27

A figura 05 apresenta a distribui¢do dos oito principais titulos de
periddicos que concentram a maioria dos artigos encontrados na
pesquisa: Journal of Library Administration, International Journal of
Innovation and Learning, Scientometrics, Journal of Knowledge
Management, Library Journal, Aslib Proceedings, International Journal
of Information Management, Information Technology and People.
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Figura 5 - Titulos de periddicos x incidéncia de publicagdo

A Figura 6 mostra os autores que mais publicam sobre o tema na
pesquisa bibliométrica realizada. Destacam-se J. A. Johannessen,

Donald Riggs, J. Olaisen e Hugh C. Atkinson, sendo o primeiro com
quatro artigos publicados e os demais com trés artigos.
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A pesquisa bibliométrica realizada na base de dados LISA a partir
do termo inovacdo permitiu a identificacio de quase duzentos artigos
académicos publicados em revistas cientificas internacionais nos ultimos
trinta anos. Este agregado de artigos revela grandes grupos de discusséo
sobre inovacdo na Ciéncia da Informacdo entre eles a cooperacio,
comunicagdo e inovagao.

A discuss@o da cooperagio e da inovagdo € particularmente
importante porque usualmente a producdo € pensada numa perspectiva
estritamente competitiva. O que experiéncias atuais como o0
desenvolvimento colaborativo de softwares livre demonstra € que
composicdo entre cooperagdo e competicdo pode ser mais eficaz na
busca de solugdes tecnoldgicas.

A comunicagdo aparece como a forma como se produz e que
resulta dos processos cooperativos. A interacdo comunicativa entre as
pessoas € condi¢do necessdria para que acontecam as inovagdes
tecnoldgicas. Os sistemas estruturados de informacdo s@o indicados para
a repeticdo eficiente de processos, mas parecem ser incapazes de
rupturas e criagao.

2.3 Trabalho de campo

O trabalho de campo visa a coleta de dados empiricos sobre as
relacdes entre informagdo, comunicacdo e inovacdo na Fundagdo
CERTI. Esta coleta de dados deve ser realizada por combinagdo de
procedimentos: recupera¢do de documentos pertinente entrevistas com
dirigentes usando questiondrio estruturado e observacdo com discussio
das dindmicas de informacdo e comunica¢@o na organizagao.

A busca de documentos compreende a coleta de planos e de
relatérios de atividades da Fundacdo CERTI, que registram as principais
atividades e a histéria desta organiza¢do, bem como dos principais
projetos de pesquisa e desenvolvimento elaborados e executados.
Devem ser usados também os arquivos de artigos e reportagens sobre a
Fundacdo CERTI com publicacdes em jornais locais e nacionais.

O questiondrio usado nas entrevistas foi elaborado a partir de
instrumento de avaliagdo de organizacdes que estd sendo desenvolvido
pelo o grupo de pesquisa Nicleo Interdisciplinar de Estudos em Gestio
da Producdo e Custos - NIEPC, vinculado ao programa de pOs-
graduacdo em Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) e registrado no CNPq.
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O instrumento de diagnéstico do NIEPC usa as seguintes
categorias de andlise das organizacgdes: Tempos de Ciclo; Qualidade;
Fébrica; Equipamentos e Tecnologia; Investimento; Desempenho
Operacional; Gestdo Ambiental; Politica de Satide e Seguranga;
Desenvolvimento de Novos Produtos; e Organiza¢do e Cultura. Cada
categoria contém assertivas para serem respondidas em escala Likert,
em que a nota mais baixa equivale a relacdo incipiente e a mais alta a
relacdo forte.

O questiondrio usado nas entrevistas com doze dirigentes da
Fundacdo CERTI inclui vinte e seis assertivas, acompanhada cada uma
delas de dois cendrios extremos. As vinte e seis assertivas sdo focadas
em aspectos pertinentes para a investigagdo das relacdes entre
informag@o, comunicacio e inovacao.

As entrevistas com uso deste questiondrio foram realizadas nos
meses de marco, abril e maio de 2009. As respostas dos entrevistados
ndo sdo individualizadas, optando-se por uma avaliacdo de resultados do
coletivo de dirigentes.



3 MARCO TEORICO

3.1 A Sociedade da Informacao

Se a sociedade da informagdo é o ambiente de abundancia
informacional, a tecnologia € o instrumento que permite potencializar a
producdo, o acesso € o uso da informag@o e conectar as pessoas aos
processos e produtos subjetivos. As tecnologias permitem intensificar a
producdo, a disseminacdo e o uso de informacdo. As mudangas
produzidas por estas intensificagdes tecnoldgicas podem liberar
potencial humano e social (CASTELLS, 2001).

Barbrook (2003) afirma que a sociedade da informacgfo que estd
surgindo reproduz o processo de colaboracio dos cientistas e
pesquisadores que criaram a Internet. Pensando na rede para seu uso,
eles inventaram uma forma de comunica¢do mediada por computador
para compartilhar conhecimentos dentro de um espago virtual tnico: a
“camara dos comuns intelectual”. O consumo passivo de pegas fixas de
informag@o se transforma em processo participativo de “criatividade
interativa”.

Quando a Internet se propaga para fora da universidade e dos
centros de pesquisa, os novos usudrios descobrem rapidamente os
beneficios de compartilhar informagdes e conhecimentos. Seja por
trabalho ou por prazer, as pessoas estdo criando e mantendo web sites,
comunidades virtuais, listas de discussdo e salas de bate-papo. A
“camara dos comuns intelectual” da rede continua a se expandir em
progressdo geométrica (BARBROOK, 2003).

David Harvey (2002) fala da nova forma de acumulagdo de
riquezas do sistema capitalista, caracterizado por ser mais flexivel e
antagdnico ao paradigma fordista, denominando-a de ‘“producdo
flexivel”. O fordismo se caracteriza por seus mecanismos de controle
excessivo da produgdo, idolatrando o trabalho rotinizado e a separacio
total do trabalhador e sua produgdo, que sdo substituidos pela idéia de
flexibilidade.

Gorz (2004) afirma que o fim do crescimento fordista impde a
escolha entre duas possibilidades as organizagdes: 1. conquistar parcelas
suplementares do mercados e 2. renovar aceleradamente a gama de suas
producdes, provocando a rdpida obsolescéncia de seus produtos. No
primeiro caso trata-se de adentrar nos paises emergentes. Quanto a
obsolescéncia aceleradas dos produtos, isto exige ndo apenas intensos e
constantes esforcos em matéria de inovagdo, mas também a capacidade
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de produzir em séries cada vez mais curtas e a custos unitdrios cada vez
mais baixos.

A flexibilizag@o capitalista se estende dos processos de trabalho
aos mercados e padrdes de consumo. Abrange, em especial, o despertar
de novos setores de producdo e mercados, o que fortalece o setor de
servicos com empregos e industrias em dreas subdesenvolvidas. A
“producdo flexivel” pauta-se, basicamente, no aumento da velocidade de
inovagdes produtivas e novas formas organizacionais, por meio do
trabalho cooperativo, porém, superficial.

Hardt e Negri (2003) destacam ainda que a producdo flexivel
baseia-se numa inversdo da estrutura fordista de comunicag¢do entre
producdo e consumo. Neste modo a producdo se comunica com 0s
mercados constante e imediatamente. As fabricas mantém estoque zero,
e as mercadorias sdo produzidas na medida exata, de acordo com a
demanda atual dos mercados existentes. A decisdo de producdo vem, de
fato, depois da decisdo do mercado e como reacdo a ela. Este contexto
oferece um bom exemplo do papel que a informagdo e a comunicacio
desempenham na producao.

Lastres e Cassiolato (2006) afirmam que se destaca no novo
modo de acumulagdo a crescente intensidade e complexidade dos
conhecimentos desenvolvidos e sua acelerada incorporacido aos bens e
servicos produzidos e comercializados. As tecnologias da informacdo e
comunicagdo exercem papel central como fatores de dinamismo do novo
padrdo, alavancando inovagdes técnico-cientificas, organizacionais,
sociais e institucionais e gerando novas possibilidades de retorno
econdmico e social nas mais variadas atividades.

Na economia atual o trabalho contém componente de saber cuja
importancia € crescente. As tecnologias de informacdo e comunicacio
re-valorizam as formas de saber vivo adquiridos no cotidiano: o saber da
experiéncia, o discernimento, a capacidade de coordenagdo, de auto-
organizacdo e de comunicacdo. Toda produgdo se assemelha a uma
prestacdo de servigos. Os fatores que determinam a criagdo de valor sdo
0 componente comportamental e a motivacdo, e ndo o tempo de trabalho
(GORZ, 2005).

O trabalho na produ¢do informacional baseia-se no que pode ser
chamado de cooperagdo abstrata. Este trabalho confere ainda um lugar
mais central a comunica¢do de conhecimento e de informacgdo, mas
aqueles que cooperam nao precisam estar presentes num lugar e podem
ser relativamente desconhecidos entre si, ou ser conhecidos apenas pelo
compartilhamento de informagdes. Os lugares de produgcdo podem ser
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desterritorializados e tendem a existéncia virtual, como coordenadas da
rede de comunicagdo (HARDT; NEGRI, 2003).

A estrutura e a organizacdo das redes de comunicacdo sdo
condi¢gbes essenciais para a producdo no modo de desenvolvimento
informacional do capitalismo. A novidade da infra-estrutura de
informag@o € o fato de que ela estd embutida nos novos processos de
producio e lhes é totalmente imanente. Nas formas de producdo atuais a
informacdo e a comunicacao sao as verdadeiras mercadorias produzidas;
e a rede, em si, € o lugar tanto da producdo quanto da circulacio
(HARDT; NEGRI, 2003).

Cada vez mais se estd envolvido em redes produtivas que
requerem forte cooperagdo como condicdo de desenvolvimento do seu
potencial. Nelas o valor ndo se regula apenas pela escassez, mas resulta
duma légica de compartilhamento que permite dar e receber mais. Numa
economia de rede quanto mais e melhores conexdes, melhor fluem e se
desenvolvem os fluxos dentro da rede, fortalecendo-a cada vez mais. E
uma economia do sinérgico onde o valioso sdo os relacionamentos e as
parcerias.

Quando as capacidades de comunicacdo, relacionais,
cooperativas, criativas passam a fazer parte da forca de trabalho, estas
capacidades implicam a autonomia do sujeito, ndo podem ser
comandadas. A dominacdo do capital ndo pode entdo ser exercida
diretamente sobre o trabalho vivo por coer¢des hierdrquicas. Ela sé pode
se exercer por vias indiretas: deve tomar a forma de um
condicionamento que conduz o sujeito a aceitar ou escolher ele préprio
exatamente o que se trata de impor-lhe (GORZ, 2004).

Na contemporaneidade a valorizacdo do capital passa por uma
dindmica de oposicdo entre a aceleracdo da difusdo e a desaceleracio da
socializacdo dos produtos do trabalho. Por um lado, o capital pretende
estabelecer o dominio do futuro, de um tempo constituido pela
aceleracdo da difusdo (que aumenta a acumulagdo e diminui — pela
contencdo da desmedida e das formas de vida ‘excedentes’ — a riqueza).
Por outro lado, o capital precisa enfrentar a poté€ncia dos fluxos que
desenham as redes, desacelerando e fechando o tempo constituinte da
socializacdo do trabalho vivo (que diminui o valor, a acumulacdo, ao
passo que expande além das medidas a riqueza social ao produzir
formas de vida que ‘excedem’) (COCCO, 2006).

A equacgdo capitalista entre a procura de uma difusdo cada vez
mais rdpida e a imposi¢do de uma socializagdo cada vez mais lenta
ocorre a custos incalculdveis. Os produtos do trabalho imaterial nao
precisam de relacdo com o capital, pois tendem a coincidir com as
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proprias redes sociais de cooperacdo. A dimensdo privada da riqueza
como valor sé se sustenta na base da afirmagd@o abstrata e arbitrdria do
direito de propriedade sobre uma riqueza que ndo é mais caracterizada
pela escassez (e ainda menos pela exclusividade) pois é virtualmente
ilimitada visto que é forma de vida: produzida e consumida por e para
todos, em comum. Essa ‘sustentacdo’ privada da riqueza para manter a
extracdo de valor acaba reduzindo dramaticamente o potencial produtivo
de riqueza. Para se tornar valor, a riqueza deve ser difusa (puiblica), mas
nao pode ser socializada (comum) (COCCO, 2006).

Essas caracteristicas encaminham a passagem do capitalismo
industrial para o chamado capitalismo cognitivo, termo por Corsani
(2003), que tem como ponto central o conhecimento produzido como
inseparavel do sujeito que o produz, cujo principal escopo € a inovagao.
A autora investiga a nova natureza da forca de trabalho, que acompanha
uma nova forma de valorizag¢do, na qual “nao € mais possivel associar a
imaterialidade dos conhecimentos com a materialidade da mercadoria,
ndo é mais possivel definir a produtividade do trabalho no interior da
relagdo com o capital” (CORSANI, 2003).

Hardt e Negri (2003) definem como trabalho imaterial aquele que
produz um bem imaterial — informacgdo, servigo, produto cultural,
conhecimento ou comunicagdo. Nas formas de trabalho imaterial, a
cooperacdo € totalmente inerente ao trabalho. O aspecto cooperativo do
trabalho imaterial ndo € imposto e organizado de fora, como em formas
anteriores de trabalho. O trabalho imaterial envolve de imediato a
interacdo e a cooperacao social.

3.2 Informacio e Inovaciao

Ao responder a indagacdo “do que falamos quando se fala de
informacgdo”, Gonzalez de Gémez (2000) afirma tratar-se de um termo
flutuante que, tal como o de democracia, produz diferentes efeitos de
sentido em diferentes contextos. Informacdo, como constru¢do e
sintoma da sociedade contemporanea, designa algo que se desdobra em
védrios planos de realizacdo — todos eles transcendidos por valores
semanticos e quadros normativos, da ordem do ideacional, e ancorados
no solo de sua inscricdo ou manifestacdo, da ordem do visivel e do
temporal.

Gonzalez de Gomez (2008) observa que a informagdo tem para
Habermas uma dupla ancoragem - socio-cognitiva e instrumental-
estratégica. Por um lado, a informacdo estd ancorada naquela



34

temporalidade que atrela corpo e cultura numa configuragio
diferenciada e permite a abertura de multiplas perspectivas sobre o
mundo. Associada a algumas das plurais possibilidades heuristicas das
acdes - cotidianas e especializadas - a informagao designa uma diferenca
que se instala nas experiéncias de confronto entre nossas expectativas
prévias e do que acontece em nossas relagdes atuais com o mundo. Por
outro lado, a informaco, enquanto codificada, reconstitui-se através dos
meios, nas zonas de trocas e negociagdo entre os sistemas e os mundos
da vida - mediacdo porém constituida numa relagdo histérica e ndo
“logica”, plausivel, entdo, de ambivaléncias e de transformagdes.

A informacgdo designa uma instincia de constante reabertura das
relagdes entre o mundo da vida e o mundo. A informagao é considerada
neste caso como constitutiva dos processos de objetivacdo nos contextos
da experiéncia e da acdo. Nessas dinamicas da informagdo acontece a
manifestacdo da alteridade, do que surpreende, e como tal, ela faz parte
das condi¢des da aprendizagem e dos desafios a imaginacdo lingiiistica
(GONZALEZ DE GOMEZ, 2008).

A informagdo, enquanto codificada e imersa nos meios, opera no
dominio dos sistemas - da administracio, da economia e do mercado -,
em exercicios funcionais-instrumentais, e nas zonas de intermediacdo
entre o sistema e os mundos da vida. A informacdo, mediatizada, ficaria
associada ao problema da constituicdo do vinculo social, nas sociedades
contemporaneas: nas situacdes em que a integracdo social,
comunicativa, € substituida pela integracdo estabelecida por meios
(GONZALEZ DE GOMEZ, 2008).

Gonzalez de Gomez (2007) afirma que a Ciéncia da Informacdo
como ciéncia social, s6 pode constituir seu objeto: a. com um objeto de
segundo nivel a partir daquilo que as configuragdes sociais atuais se
construam e definam como sendo da ordem da informacéo; b. conforme
as abordagens com que os saberes disciplinares e interdisciplinares
entendam o ser social; bem como se aplicam e experimentam métodos,
constituem esferas de comunicacio e critica e tornam-se plausiveis de
reflexdo. E neste contexto que a informagdo ganha modos de reunido e
integracdo, que nelas se definem como possibilidades e limites de
constitui¢do do social.

Melhado (2005) destaca que a Ciéncia da Informacdo, ao estudar
propriedades da informagao e processos de sua constru¢do, comunicagdo
e uso, quer compreender os problemas sociais advindos da necessidade
de informagdes, do surgimento da indistria da informagdo e do advento
de novas tecnologias que estabelecem um novo paradigma de
manipulacdo associado a informacdo. O tema inovacdo tecnoldgica é
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objeto dessa nova ciéncia, por representar a criacio € o uso de
ferramentas de informacao.

A inovacdo é, de acordo com o Manual de Oslo, um processo
complexo e a gama de atividades exigida para a inova¢do em uma
organizacdo pode variar consideravelmente. O desenvolvimento dentro
da prépria organizagdo de um produto radicalmente diferente e
sofisticado para o mercado de massa pode envolver muitas etapas mais
do que a introdu¢do de processo aprimorado resultante de tecnologia
incorporada em uma mdquina pré-programada adquirida para tal fim
(OCDE, 2004).

Um ponto de partida para andlise da atividade de inovacio,
segundo o Manual de Oslo, pode ser a pesquisa e desenvolvimento, que
assume uma variedade de formas funcionais relacionadas com a solucio
de problemas. Argumenta-se freqlientemente, por exemplo, que as
organizacdes precisam fazer pesquisa para reconhecer, usar e, por
conseguinte, adotar, tecnologias que tenham sido desenvolvidas em
outro local (OCDE, 2004).

Schumpeter (1961) afirma que s3o cinco os tipos bédsicos de
inovagdo: 1) desenvolvimento de um novo produto, ou de uma nova
tecnologia de um bem ja existente; 2) desenvolvimento de um método
de producio, ou de uma nova logistica comercial; 3)desenvolvimento de
um novo mercado; 4) desenvolvimento de novas fontes de suprimento
das  matérias-primas ou produtos semi-industrializados;  5)
desenvolvimento de uma nova organizac¢ao industrial, como a criagcdo ou
a fragmentacao de uma posi¢do de monopdlio.

Dosi (1982) destaca que a inovacdo possui quatro propriedades
fundamentais: (i) incerteza; (ii) crescente dependéncia das novas
oportunidades tecnoldgicas no conhecimento cientifico; (iii) crescente
formalizagdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento e, (iv) learn-
by-doing (aprender fazendo). Pode-se analisar que nas inovagdes
ocorrem incertezas quando existem problemas técnico-econdmicos,
onde as solucdes sdo desconhecidas e deve-se atuar para diminuir estes
problemas. A existéncia de dependéncia das novas oportunidades
tecnoldgicas estd relacionada com as economias intensivas em
conhecimento. Com uma estratégia de inovacdo, é fundamental que a
empresa possua uma formalizacdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento para implementar e testar novos produtos. No contexto
de inovagdo, também constitui uma das propriedades fundamentais o
aprender fazendo, que consiste na aprendizagem por meio dos erros e o
esforco para satisfazer as necessidades dos clientes.
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A inovacdo tecnoldgica € movida pela geragdo de conhecimento e
sua aplicagdo na geragdo de novos produtos e processos que possam
trazer vantagens competitivas para as empresas. Dosi (1984) destaca trés
caracteristicas econdmicas relevantes para a andlise da inovacdo
tecnoldgica: a) grau de oportunidade tecnoldgica - oportunidade de
introducdo de avangos tecnoldgicos rentdveis; b) cumulatividade nas
capacidades tecnolégicas — inerente aos padrées de inovagdes e 2
capacidade de inovar das empresas; e c) apropriacdo privada das
vantagens advindas da inovagdo — retorno econdmico do progresso
técnico. As trés caracteristicas condicionam fortemente o processo de
inovacdo e sdo utilizadas pelas empresas como fatores para proteger
eventuais vantagens competitivas e erguer barreiras aos concorrentes.

Cassiolato e Lastres (2000) destacam como as principais questdes
que contribuem para um melhor entendimento do processo de inovacao
nos dltimos anos:

“reconhecimento de que inovagdo e conhecimento (ao invés de
serem considerados como fendmenos marginais) colocam-se cada vez
mais visivelmente como elementos centrais da dindmica e do
crescimento de nacdes, regides, setores, organizagcdes e institui¢des;

- a compreensdo de que a inovacdo constitui-se em processo de
busca e aprendizado, o qual, enquanto dependente de interacdes, é
socialmente determinado e fortemente influenciado por formatos
institucionais e organizacionais especificos;

- a idéia de que existem marcantes diferencas entre os agentes e
suas capacidades de aprender (as quais refletem e dependem de
aprendizados anteriores, assim como da propria capacidade de
esquecer);

entendimento de que existem importantes diferencas entre
sistemas de inovagdo de paises, regides, setores, organizacdes, etc. em
funcdo de cada contexto social, politico e institucional especifico;

- a visdo de que, se por um lado informacdes e conhecimentos
codificados apresentam condi¢des crescentes de transferéncia - dada a
eficiente difusdo das TIs - conhecimentos ticitos de cardter localizado e
especifico continuam tendo um papel primordial para o sucesso
inovativo e permanecem dificeis (sendo impossiveis) de serem
transferidos (2000:238-9)

Na sociedade da informagdo e da inovagdo tecnoldgica as
empresas buscam a inovagdo constante nos seus processos de gestdo
para manterem seus posicionamentos nos setores em que atuam e
superarem a gama de concorrentes novos que emergem continuamente.
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Rothwell (1994) classifica os modelos de inovacdo podem ser
classificados em cinco geracgdes:

a) Inovacdo Empurrada pela Tecnologia — E 0 modelo adotado
nas décadas de 1950 e 1960, nos quais a demanda € maior do que a
capacidade de produc¢do e a maioria das inovagdes tecnoldgicas era bem
aceita pelos mercados;

b) Inovacdo Puxada pelo Mercado — Nos anos 1960 e 1970, o
mercado comeca a ficar mais competitivo, de modo que as empresas se
certificam das necessidades dos consumidores antes de desenvolverem
solucdes tecnoldgicas para satisfazé-los;

¢) Modelo Composto — J4 nos anos 1970 e 1980, o processo de
inovacdo se caracteriza por complexos caminhos de comunicagdo
interligando os agentes internos e externos para conquistar acesso a
conhecimentos externos na comunidade cientifica e no mercado.

d) Modelo Integrado — Nos anos 1980 e 1990, os japoneses
inauguram a integracdo entre os diversos departamentos funcionais da
empresa, a fim de se gerarem inovac¢des mais rapidamente, por meio de
atividades conduzidas paralelamente.

e) Modelo de Redes — Modelo de Redes — Atualmente, a
inovacgdo consiste em um processo de rede. Isso decorre do aumento das
aliancas estratégicas, do P&D colaborativo, da maior consciéncia para a
gestdo da cadeia de suprimento, do crescimento de redes entre pequenas
e médias empresas com empresas grandes e do crescimento das redes
entre pequenas empresas.

Nystrom (1993) argumenta que existem tré€s principais varidveis
ligadas ao sucesso dos processos de inovacao:

- A abertura e flexibilidade organizacional: a flexibilidade e a
abertura podem ser criadas tanto internamente na organizacao quanto na
sua relacdo com o ambiente. Com relacdo a organizacdo interna, a
flexibilidade pode ser desenvolvida por meio de projetos de grupos
flexiveis;

- Orientagdo tecnoldgica: muitas vezes no processo de inovagio
as empresas devem ter uma orientacao tecnoldgica voltada ao produto; e

- Uso da tecnologia: com uma orientagdo tecnoldgica no processo
inovativo as empresas utilizam novas tecnologias para aperfeicoar suas
cadeias produtivas e, conseqiientemente, seus produtos.

Cassiolato e Lastres (2000) afirmam que a utilidade do conceito
de ‘sistemas nacionais de inovacdo’ reside no fato de o mesmo tratar
explicitamente de questdes importantes ignoradas em modelos mais
antigos de mudanca tecnoldgica - especificamente o da diversidade e do
papel dos investimentos intangiveis em atividades de aprendizado
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inovativo. Além disso, focalizam-se particularmente as liga¢des entre as
institui¢des e suas estruturas de incentivos e capacitacdes.

A politica de inovagdo é complementar as politicas cientifica e
tecnoldgica, que objetiva o suporte, melhoria, promogio e
desenvolvimento de tecnologias. A politica de inovacdo parte das
complexidades do processo de inovagdo e focaliza as intera¢des entre as
organizacdes, devendo centrar-se na criacdo de condi¢des para que oS
diferentes agentes apropriem-se dos ganhos potenciais trazidos pelas
tecnologias.

Lastres (1996) afirma que a marca mais distintiva do sistema
japonés de inovacdo refere-se a estrutura informacional e correlata
estrutura de incentivos que caracterizam internamente as organizacdes.
O fluxo horizontal de informagdes, caracteristico da organizacdo
japonesa, contrasta com aqueles verticais que caracterizam tipicamente
as organizagdes ocidentais.

Considera-se que tal forma de organizacdo favoreca a constante
articulacdo das atividades de pesquisa, desenvolvimento, producio,
administracdo, comercializagdo e outras, aumentando a flexibilidade,
permitindo o estabelecimento de um enfoque integrado, o qual facilita a
geracdo de ripidas respostas a mudancas de todo tipo e contribuindo
para aumentar a velocidade de introducdo de novos processos e
produtos, assim como a qualidade dos mesmos.

Aponta-se como crucial para o desenvolvimento e implementacgio
desse processo a prética do rodizio de fun¢des. Cada funciondrio ocupa
por cerca de dois a trés anos a funcdo dentro da organizacdo e apds isso
segue para ocupar outras diferentes funcdes por igual periodo. A adogédo
de métodos de treinamento e avaliacdo que privilegiam a contribuicio
do conjunto de trabalhadores é considerada como fatores correlatos que
permitem a integracdo de funcdes dentro das organizacdes, facilitando o
processo de trocas de informacdes e conhecimentos.

Lastres (1996) considera a rotatividade regular de funcdes
especialmente importante para:

e familiarizar trabalhadores com as diferentes atividades da
organizacao;

e aumentar a capacidade de os trabalhadores comunicarem-se
entre si e entenderem-se uns com os outros;

e aumentar as possibilidades de se identificarem com maior
rapidez origens e focos de problemas e gargalos, assim como de se
formularem solucdes cabiveis;
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* evitar o desenvolvimento e cristalizacdo de interesses, posturas
e rotinas inconsistentes com a flexibilizacdo e introducdo de inovagdes
tanto técnicas, quanto organizacionais.

O processo de aprendizado continuo, interativo e adaptativo, e a
maior rapidez em transformar novas idéias em inovagdes incorporadas
pela organizagdo , tornam-se resultados caracteristicos destas intera¢des
e troca constante de informacdes.

O Manual de Oslo (OCDE, 2004) define que as organizagdes
podem introduzir muitos tipos de mudangas em seus métodos de
trabalho, no uso dos fatores de produgdo e nos tipos de outputs que
melhoram sua produtividade e/ou seu desempenho comercial. O Manual
trata de mudangas que envolvam um grau significativo de novidade para
a empresa. Ele exclui mudancgas que sejam “mais da mesma coisa”.

O Manual concentra-se em produtos (bens e servigos) e processos
novos e significativamente aprimorados. Reconhece-se que as inovacdes
puramente organizacionais sdo bastante difundidas, e podem resultar em
melhoras significativas no desempenho das empresas. O foco sio
produtos e processos “tecnologicamente” novos ou aprimorados. Nas
organizacdes de servigos, por exemplo, percebe-se que “tecnolégico”
pode ser entendido como o uso de instalagdes e equipamentos high-tech
(OCDE, 2004).

As atividades de inovagdo de uma organizacdo sdo classificadas,
de acordo com o Manual de Oslo, em trés tipos:

- bem-sucedidas em sua inten¢do de implantar um produto ou
processo novo ou tecnologicamente aprimorado;

- abortadas antes da implantacdo, seja porque a idéia e o know-
how sdo vendidos ou de outra forma trocados com outra empresa, seja
porque o mercado mudou;

- correntes - atividades que estdo em andamento, mas ainda néo
chegaram a fase de implantacdo (OCDE, 2004).

O Manual de Oslo relaciona os ativos tecnoldgicos e as
estratégias das organizacdes com o escopo de suas fontes de
informagdes para inovagdo e aos obstidculos que elas percebem. A
maioria das organizagdes tem uma larga gama de fontes potenciais de
informacdes técnicas. Sua importdncia varia de acordo com as
capacidades tecnoldgicas e a estratégia (OCDE, 2004).

Perin, Sampaio e Holey (2007) observam que os estudos sobre
inovagdo apresentam como principais barreiras a inovagdo: a aversio ao
risco, as recompensas baseadas em padrdes tradicionais, a burocracia, a
cultura e estrutura conservadoras da empresa, as rivalidades internas, as
hierarquias empresariais complexas, rigidas e centralizadas. De forma
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inversa, a coordenacdo e relacdo interfuncional, a capacidade de
incentivar e recompensar novas idéias, a atitude gerencial positiva em
relacdo a mudanca e a cultura mais voltada para o mercado aparecem
como principais facilitadores da inovagdo.

O processo criativo inerente a inovacdo envolve a interagcdo entre
0s agentes econdmicos, outras empresas, governo, centros de pesquisa e
o setor financeiro, além da orientacdo pratica voltada a solucdo de
problemas. A inovacdo, além dos aspectos tecnoldgicos, depende tao ou
mais dos aspectos organizacionais e institucionais, estabelecendo um
processo interativo entre redes onde os atores trocam conhecimentos e
aprendem, o que € vital para a efetivacdo da inovagdo nas atividades
produtivas (COCCO; SILVA; GALVAO, 2003).

Lastres e Ferraz (1999) advertem que apesar do reconhecimento
da maior importancia do conhecimento na producdo, isto resulta numa
tensdo decorrente da necessidade de apropria-lo e transforma-lo em bem
privado. Cabe indagar a adequacdo do modelo de propriedade
intelectual, de patentes e de direitos autorais. O agente inovador &
baseado em conhecimento produzido social e coletivamente.

Lemos (1999) observa que uma organizacdo nio inova sozinha,
pois as fontes de informagdes, conhecimentos e inovagdo podem ser
localizadas tanto dentro, como fora dela. O processo de inovacdo é,
portanto, um processo interativo, realizado com a contribuicdo de
variados agentes econdmicos e sociais que possuem diferentes tipos de
informagdes e conhecimentos.

Fernandes (2006) comenta que o sucesso da industria de software
no Vale do Silicio é, freqgiientemente, pensado como resultado de
desempenho individual e ndo de um processo coletivo, quando o mais
adequado seria pensar a inovacao como um processo coletivo e também
individual. A criacio de um ambiente inovador pressupde um
aprendizado coletivo e um sucesso baseado em praticas de colaboragio.
A inovagdo é, portanto, um processo técnico e social. Dai a idéia de
converter um vale de empreendedores em um vale empreendedor.

Lastres e Cassiolato (2006) destacam que a base de
conhecimentos é complexa e heterogénea, assim como suas fontes,
meios de aquisi¢do, uso e disseminagdo. A importancia de cada um varia
de uma drea para outra. H4 fontes diversas, formas varidveis, sistémicas
e ndo lineares a partir e por meio das quais o conhecimento desenvolve-
se, é adquirido, usado e disseminado. Essas diferentes fontes e formas
sdo complementares e, muitas vezes, simultaneas.

A composicdo de vdrias fontes de idéias, informagdes e
conhecimentos passam, segundo Lemos (1999), a ser considerada uma
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importante maneira das organizacdes se capacitarem para produzir
inovagdes e enfrentar mudangas, tendo em vista que a solugdo da
maioria dos problemas tecnolégicos implica em uso de conhecimentos
de varios tipos.

O processo de producdo de conhecimentos e de inovagdo implica
em desenvolvimento de capacidades cientificas, tecnoldgicas e
organizacdes e esforcos de aprendizado com a experiéncia prépria, no
processo de producdo, comercializagdo e uso; na busca incessante de
novas solugdes técnicas nas unidades de pesquisa e desenvolvimento; e
na interacdo com fontes externas, como fornecedores de insumos,
consultores e universidades (LEMOS, 1999).

3.3 Organizacoes, Sistemas e Complexidade

A palavra organizacdo deriva do grego organon, que significa
ferramenta ou instrumento. Ferramentas e instrumentos sdo dispositivos
mecanicos inventados para facilitar na consecug¢do de atividades
orientadas para um fim particular. As organizagcdes raramente sdo um
fim em si mesmo. As teorias usadas para entender o carater complexo e
paradoxal das organizagdes sdo baseadas em um pequeno ndmero de
imagens. Usar uma metédfora implica um modo de pensar e uma forma
de ver as organizacdes que permeia a maneira pela qual se entende o
mundo em geral (MORGAN, 1996).

Morgan (1996) afirma que organizacdes podem ser percebidas e
pensadas em diferentes metdforas: maquinas, organismos, cérebros,
jogos de poder, prisdes psiquicas, fluxos e instrumentos de dominagdo.
A teoria da administragd@o cldssica sugere que as organizagdes podem ou
devem ser sistemas racionais que operam de maneira tdo eficiente
quanto possivel.

As organizagdes podem ser concebidas como sistemas vivos, que
existem em um ambiente mais amplo do qual dependem em termos de
satisfac@io das suas vdrias necessidades. Assim, a medida que se olha em
volta do mundo das organizagdes, percebe-se que € possivel identificar
diferentes tipos de organizacdes em diferentes tipos de ambientes. A
visdo dos sistemas abertos sugere que se deve efetuar o processo de
organizacdo tendo em mente o ambiente. A organizagdo deve ter
capacidade de pesquisar e sentir mudancas ndo s6 na tarefa, mas
também no contexto ambiental, de ligar e de administrar os aspectos
criticos e dreas de interdependéncia, e desenvolver respostas estratégicas
apropriadas (MORGAN, 1996).
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Usando o cérebro como metafora para a organizacdo pode se
desenvolver a habilidade de realizar o processo de organiza¢do de
maneira a que promova agdo flexivel e criativa. Considerando que os
contextos mudam, € importante que as organizacdes sejam capazes de
questionar a propriedade daquilo que estdo fazendo e modifiquem sua
acdo para levar em conta novas situagcdes (MORGAN, 1996).

As organizagdes sdo sistemas de informacdes e de comunicacio,
sendo também sistemas de tomada de decisdo. A operacdo das
organizacdes depende do processamento de informacgdes. A habilidade
limitada das pessoas em processar informacgdes resulta em que as
organizacdes nunca podem ser perfeitamente racionais. As tecnologias
que ampliam a capacidade de processar informacdes podem criar
condi¢bes para outras formas de organizacdo. As interfaces entre as
ferramentas de automacdo de processos podem substituir certas redes de
relacdes pessoais (MORGAN, 1996).

As organizagdes devem ser capazes de cumprir quatro condi¢des
para se comunicar e aprender: 1. Sentir, monitorar e explorar aspectos
significantes do seu ambiente; 2. Relacionar essas informagdes com as
normas operacionais que guiam seu comportamento; 3. Detectar desvios
significativos destas normas; e 4. Iniciar uma acdo corretiva quando
detectadas discrepancias (MORGAN, 1996).

Se cumprir estas condi¢des a organiza¢do cria um processo
continuo de troca de informag¢des com o seu ambiente, permitindo
monitorar mudangas e iniciar respostas apropriadas. Assim, a
organizacdo pode operar de maneira inteligente e auto-reguladora.
Entretanto, a aprendizagem pode ficar limitada a manutencio do curso
de acdo determinado pelas normas operacionais ou padrdes que
orientam. A racionaliza¢@o funcional tende a induzir a repeticao, e ndo a
inovacao.

Aprender a aprender requer que se permaneca aberto as
mudancas que estdo ocorrendo no ambiente e a desafiar hipdteses
operacionais de maneira mais fundamental. A aprendizagem depende de
a organizacdo ser capaz de olhar duplamente uma situacdo,
questionando a pertinéncia e relevancia das normas em execugio ou dos
padrdes de orientagcdo (MORGAN, 1996).

As organiza¢des podem ser representadas e pensadas como fluxos
e transformagdes. As imagens de mudangas fornecem formas de pensar
seus processos € sua logica. As metdforas sdo diferentes modos de
perceber e pensar os fluxos que determinam a vida cotidiana: uma
manifestacdo autopoiética das acdes, uma rede de causalidade mutua
moldada por processos de feedback e um processo dialético cuja
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contradicdo se revela. Fornecem assim diferentes modos de administrar
a mudanga (MORGAN, 1996).

Morgan (1996) afirma que a maneira como se formulam os
problemas é critica para determinar a forma como podem ser
solucionados. Focalizando os problemas como conflitos de interesses, a
solucdo tende a produzir vencedores e perdedores. Ao pensar sobre a
16gica da mudancga, fica-se encorajado a refletir sobre as pressuposicoes
mais fundamentais que influenciam a organizacdo e a sociedade.

Morgan (1996) afirma que a medida que se entende a organizacio
através das lentes fornecidas por uma metafora em particular, obtém-se
uma forma de administrar a organiza¢do em consonincia com esta
imagem particular. Cada metdfora possui sua propria injungdo ou
direcdo: um modelo de compreender sugere um modo de agir. As
diferentes metdforas podem ser usadas em diferentes contextos, de
acordo com a perspectiva que se deseja para compreender e agir em
relagdo a estes contextos.

Lima e colaboradores (2009) destacam que a grande contribui¢do
de Niklas Luhmann € a renovacdo da teoria dos sistemas, baseada numa
mudanca paradigmatica fundamental: passar da distin¢do do todo e das
partes, para a distin¢do de sistema e entorno, tendo como referéncia o
conceito de complexidade. A relevancia do conceito se faz presente em
diversas partes de sua teoria, desde a complexidade como sindnimo de
modernidade, até a complexidade como categoria de andlise para
apreensdo da diferenca sistema - entorno.

Luhmann (1990) afirma que a capacidade humana nio d4 conta
de apreensdo de todos os possiveis acontecimentos e todas as
circunstancias no mundo. Ela é, constantemente, exigida demais. Entre a
extrema complexidade do mundo e a capacidade de entendimento
humana existe uma lacuna. Neste ponto os sistemas sociais assumem a
sua funcgdo, assumindo a tarefa de reducdo de complexidade. Os
sistemas sociais intervém entre a extrema complexidade do mundo e a
limitada capacidade do homem em trabalhar a complexidade.

Os sistemas sociais reduzem a complexidade do mundo excluindo
possibilidades e selecionando outras O sistema define-se por sua
diferenca com relagdo ao entorno. O sistema que contém em Si sua
diferenca € um sistema auto-referente e operacionalmente fechado e que
se constitui como tal, reduzindo a complexidade do entorno. Os sistemas
sociais  constroem sua propria complexidade, fechando-se
operacionalmente em relagdo ao entorno, e produzindo seus préprios
elementos (LUHMANN, 1984).
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A redugdo da complexidade do mundo para os sistemas sociais se
traduz no problema de como enfrentar a dupla contingéncia. A dupla
contingéncia surge quando se relacionam sistemas que contam com o
potencial de experimentar e conceber fatos como selegdes que envolvem
negacdes, com o potencial de negar reflexivamente estas negacdes e,
assim, de reconstruir outras possibilidades. A complexidade significa
obrigacdo a sele¢do, obrigacdo a selecdo significa contingéncia e
contingéncia significa risco (LUHMANN, 1990).

O sistema nio tem uma estrutura imutdvel. E condicio para
enfrentar o ambiente que o préprio sistema transforme-se internamente,
criando subsistemas, tornando-se mais complexo, ou seja, evoluindo.
Cada um desses subsistemas criados dentro do sistema tem o seu proprio
entorno. A diferenciacdio do sistema ndo significa, portanto, a
decomposi¢ao de um todo em partes, mas da diferenciacao de diferencas
sistema - entorno. A evolu¢do do sistema depende das irritacdes do
ambiente. A caracteristica de produzir a si mesmo se chama autopoiese,
que produz aumento constante de possibilidades até a complexidade nao
ser tolerada pela estrutura do sistema, levando-o a mudar sua forma de
diferenciacio.

O sistema pode se diferenciar de quatro formas: segmentacdo,
hierarquia, centro - periferia e fun¢do. Conforme evolui, passa de
sistema segmentado até chegar ao sistema funcional. A evolug¢do do
sistema ocorre quando ele se autodiferencia e ainda quando hd uma
passagem de um tipo de diferenciag¢@o para outro. A evoluc¢do ndo detém
o crescimento dos sistemas a partir do momento em que nao € mais
possivel ligar cada elemento a cada outro elemento e controlar cada
perturbacdo vinda do entorno (LUHMANN, 1999).

Luhmann (1999) observa dois aspectos importantes na
constitui¢do de sistemas complexos: o primeiro diz respeito ao alto grau
de auto-referéncia das operacdes e o segundo, a representacdo de
complexidade na forma de sentido: a recursividade da autopoiéses da
sociedade ndo estd organizada por resultados causais e também nao na
forma de resultados de opera¢des matemadticas, mas de forma reflexiva,
isto €, mediante a aplica¢do de comunicagdo sobre comunicacao.

Cada comunicagdo pode gerar uma nova comunicacdo e assim
por diante. As comunicacdes estdo sujeitas a serem aceitas ou recusadas.
Cada evento comunicativo contém uma bifurcacdo que apresenta as
possibilidades de aceita¢do ou recusa, abrindo ou fechando o sistema. A
autopoiese do sistema social se d4 na medida em que comunicacdes
conectam-se a novas comunicacdes. Se ndo houvesse a producio
sucessiva de comunicagdes, 0s sistemas sociais ndo existiriam.
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Kunzler (2004) afirma que toda e qualquer comunicacdo que
possa existir € interna ao sistema social e, em tltima andlise, a sociedade
que € formada por todos os sistemas sociais. Entre o sistema e o
ambiente ndo hd comunicacdo. O sistema social operacionalmente
fechado ndo recebe informagdo do ambiente, mas devido a esse
fechamento pode abrir-se ao ambiente para observa-lo sem por em risco
sua propria identidade. No ambiente estd tudo que ndo é comunicacio,
mas que pode servir de tema para a comunicacao interna do sistema.

Os sujeitos da comunicac¢do sdo os proprios sistemas sociais. A
comunicagdo acontece quando o Ego (aquele que recebe a informacio)
compreende a informagdo emitida pelo Alter (aquele que comunica), ou
seja, quando hd compreensio da informacio que estd na mensagem. E
preciso que o Ego faca duas selecdes distintas, uma da emissdo
(mensagem) e outra da informag@o. A comunica¢do acontece quando
informacdo, mensagem e compreensdo sdo sintetizadas.

O sistema € levado a re-elaborar suas estruturas a partir do
estimulo provocado pela comunicac¢io. O sistema estd estruturalmente
pronto para receber aquilo que espera como provdvel. Entretanto,
quando o provavel ndo acontece, ou seja, quando surge uma diferenca,
surge, entdo, uma informagdo que faz com que o sistema mude suas
estruturas. Pode-se afirmar que a informacdo é uma diferenca. E mais: a
informacdo € uma diferenca que provoca diferencgas, na medida em que
o sistema modifica suas estruturas, tornando-se diferente, para receber a
informagao (KUNZLER, 2004).

As organizagdes se constituem sobre regras de adesdo de seus
membros, ¢ o conhecimento e a aceitacdo de determinada ordem de
expectativas de comportamento. As organizacgdes estabelecem condicdes
e requisitos para sua adesdo. Ao condicionar a adesdo de seus membros,
as organizacdes tentam regular a contingéncia das acdes € comunicacdes
possiveis de desenvolvimento em seu interior, e desta maneira, fixar as
fronteiras, em termos de diferengas de complexidade, com seus
ambientes (LIMA ET AL, 2009).

As organizag¢des implicam em uma limita¢do das possibilidades
da acdo através da regulacdo maior ou menor das possibilidades
comunicativas disponiveis para os atores sociais que ingressam nelas. E
por isto que surge o mundo da organizacdo informal, ou seja, espagos
internos na organizacdo onde primam as relacdes que ndo sdo
controldveis pelos meios formais. Este ambiente interno das
organiza¢des pode inclusive ganhar espaco para se constituir em uma
organizacdo dentro da organizacdo (LIMA ET AL, 2009).
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3.4 A Comunicacao nas Organizacoes

Lyytinien (1987) oferece um enfoque interessante, ao considerar
um sistema de informacdo como instituicdo comunicativa, afirmando
que se assemelha a “um meio de comunica¢io de massa para um grupo
local”. A criagdo de cada sistema de informagdo daria origem ou
atualizacdo a uma instituicdo de comunicag¢do que intervém no meio
social por meio de atividades de modelagem informacional: “um sistema
de informagdo é um instrumento lingiiistico de comunica¢do”.

Lyytinien (1987) diz que conceber um sistema de informagao
requer compreender o duplo arcabouco de sua constituicao: a forma de
vida que visa a sustentar ou a modificar pela regulagdo dos fluxos de
informag@o; e a inclusdo na organizacdo que define a funcionalidade
como instituicdo comunicacional de carater local. A comunicagdo
através do sistema de informagdo cria, controla e da sustentagdo as
interacdes sociais num contexto organizacional. O cardter especifico de
um sistema de informacdo como meio de comunicacdo deriva da
natureza formal de sua linguagem e dos modos preestabelecidos de seu
uso.

Gonzalez de Gémez (2004) comenta que os estudos de Lyytinien,
que introduziriam conceitos da Teoria do Agir Comunicativo de
Habermas ao dominio da concepg¢do de sistemas, além de colocar em
relevo o cardter comunicacional do sistema de informagéo, introduzem
elementos criticos nas visdes racionalistas de transparéncia do sistema.
No contexto das redes digitais interativas € mais dificil ainda manter as
premissas lineares do racionalismo sist€émico: as condi¢des econdmicas,
politicas e sociais desdobram-se em complexas infra-estruturas e
dispositivos tecnoldgicos, produzem transformagdes comunicativas e
informacionais ndo intencionalizadas nem sempre visiveis para 0s
agentes imediatos da enunciacdo ou destinag@o.

Se, no escopo e abrangéncia delimitados do sistema de
informagdo convencional, os que se comunicam ndo possuem a total
inteligibilidade de seus processos de comunicagdo, no cendrio das redes
¢ maior a opacidade das infra-estruturas e marcos normativos. No
desenvolvimento desses dispositivos, normas e infra-estruturas,
intervém multiplos atores, com diferentes competéncias e interesses,
cujas concepgdes e procedimentos interceptam diferentes instincias e
dimensdes das possibilidades de informagdo e comunicagio
(GONZALEZ DE GOMEZ, 2004).

A passagem do paradigma da filosofia da consciéncia para a
filosofia da linguagem constitui um corte profundo, segundo Habermas
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(1990). A partir deste momento os sinais lingiiisticos, que serviam
apenas como instrumento e equipamento de representagdes, adquirem
como reino intermedidrio dos significados lingiiisticos, uma dignidade
prépria. As relagdes entre linguagem e mundo, entre proposi¢do e
estados de coisas, substituem as relagdes sujeito-objeto. O trabalho de
constitui¢gio do mundo deixa de ser uma tarefa da subjetividade
transcendental para se transformar em estruturas gramaticais.

Gonzalez de Gomez (2008) afirma que a poténcia da linguagem
sobre a qual se sustenta a racionalidade comunicativa é exercida em trés
direcdes: como representacdo, pela remissiva do enunciado a um
dominio de referéncia; como comunicacdo, enquanto construcio em
comum de significados e instauragdo do compromisso pragmdtico entre
os participantes da acdo comunicativa; como expressao da subjetividade,
por colocar o ator social frente aos outros, parceiros, publicos ou
oponentes, e dando ocasido a atitude reflexiva e a formacdo de
identidades, que sdo condicdes da autonomia e responsabilidade de
sujeitos imputdveis.

Habermas (1989) chama comunicativas as intera¢des nas quais as
pessoas envolvidas se pdem de acordo para coordenarem seus planos de
acdo, o acordo alcangado em cada caso medindo-se pelo reconhecimento
intersubjetivo das pretensdes de validez. No caso de processos de
entendimento lingiiistico, os atores erguem com seus atos de fala, ao se
entenderem uns com os outros sobre algo, pretensdes de validez. No agir
comunicativo um € motivado racionalmente pelo outro para uma acio de
adesao.

No agir comunicativo os atores tratam de harmonizar seus planos
de acdo e de perseguir suas metas sob a condi¢do de um acordo existente
ou a se negociar sobre a situacdo e as conseqiiéncias esperadas. Em
ambos os casos a estrutura teleoldgica da agdo € pressuposta na medida
em que se atribui aos atores a capacidade de agir em vista de um
objetivo e o interesse em executarem seus planos de agdo. O agir
estratégico é composto por estruturas do agir imediatamente orientado
para o sucesso (HABERMAS, 1989).

O agir comunicativo pode ser compreendido como um processo
circular no qual o ator € duas coisas a0 mesmo tempo: iniciador, que
domina as situacOes por meio de a¢des imputaveis; € a0 mesmo tempo,
produto das tradi¢cdes nas quais se encontra, dos grupos solidarios aos
quais pertence e dos processos de socializacdo nos quais se cria
(HABERMAS, 1989).

Lima e colaboradores (2009) observam que a teoria da discussao
de Habermas pde em cena a nogdo de procedimentos e pressupostos da
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comunica¢do para formagdo democritica da opinido e da vontade,
funcionando como importantes escoadouros da racionalizagdo discursiva
das decisoes na administra¢do de organizagGes. Racionalizacdo significa
mais do que mera legitimacdo, mas menos do que a prépria agdo de
constituir o poder, o qual administrativamente disponivel modifica seu
estado de mero agregado, desde que a formagdo democratica da vontade
ndo se exerca apenas no controle posterior do exercicio do poder, mas
que também o programe de uma maneira ou de outra o exercicio do
poder.

Quando se tem presente a fungdo coordenadora das agoes que as
pretensoes de validez normativas desempenham na pratica comunicativa
cotidiana, percebe-se por que os problemas que devem ser resolvidos em
argumentagdes ndo podem ser superados de modo mono-l6gico, mas
exigem um esforco de cooperacdo. Ao entrarem numa argumentacio os
participantes prosseguem o agir comunicativo em uma atitude reflexiva,
para restaurar um entendimento perturbado. As argumentacdes servem
para dirimir os conflitos de acio (HABERMAS, 1989).

A ética da discussao desenvolvida por Habermas (1989) da
orientacdo de procedimento rico em pressupostos que deve garantir a
imparcialidade da formagdo de juizo. O discurso pratico € um processo,
ndo para a produgdo de normas justificadas, mas para o exame da
validade de normas consideradas hipoteticamente. E s6 com este
procedimento que a ética da discussdo se diferencia de outras éticas
cognitivistas, universalistas e formalistas. Todos os contetidos, mesmo
os concernentes a normas de ag¢do, ndo importa quao fundamentais estas
sejam, tém de ser colocados na dependéncia de discursos reais.

A ética do discurso vem ao encontro de uma concepgio
construtivista da aprendizagem, na medida em que compreende a
formacdo discursiva da vontade (assim como a argumentacdo em geral)
como uma forma de reflexdo do agir comunicativo e na medida em que
exige, para a passagem do agir para o discurso, uma mudanca de atitude.
Na argumentacdo as pretensdes de validade sdo expressamente
tematizadas e problematizadas (HABERMAS, 1989).

A discussdo pratica acontece, de acordo com Habermas (1989),
quando o modo de agir carece de fundamentacido de natureza coletiva e
os membros da organizagdo tém que chegar a uma decisdo comum sobre
suas agOes, e tém que tentar convencer-se mutuamente de que é
interessante para cada um que todos ajam assim. Neste processo cada
um indica ao outro as razdes por que ele pode querer que um modo de
acdo seja tornado socialmente obrigatério. Cada pessoa tem de se
convencer de que a norma proposta € igualmente boa para todos. A
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discussdo pode criar argumentos que legitimem a decisdo de orientacdes
para a ag@o coletiva e acordos praticos.

A argumentacgdo é necessdria para a fixacdo de uma linha de agéo
comum, coordenando as inten¢des individuais e chegando a uma
decis@o comum sobre esta linha de acdo. Quando a decisao resulta de
argumentacgdes, formada segundo as regras pragmaticas do discurso, a
norma decidida pode valer como justificada. A argumentacdo deve
evitar que alguns sugiram ou prescrevam aos outros o que & bom,
possibilitando a autonomia da formacdo da vontade. As regras do
discurso cuidam da igualdade de chances de impor os interesses
proprios de cada um (HABERMAS, 1989).

Habermas (1989) diz que o discurso argumentativo apresenta-se
como um processo de comunicagdo que, em relagdo ao objetivo de um
acordo racionalmente motivado, tem que satisfazer a condicdes
inverossimeis. No discurso argumentativo mostram-se as estruturas de
uma situacdo de fala que estd particularmente imunizada contra a
repressdo e a desigualdade: como uma forma de comunicagéo
suficientemente aproximada de condig¢des ideais.

Habermas (1989) observa que s3o necessarios dispositivos
institucionais a fim de neutralizar as limitacdes inevitdveis e as
influéncias internas e externas evitaveis, de tal sorte que as condicdes
idealizadas possam ser preenchidas pelo menos numa aproximagio
suficiente. Essas necessidades de institucionalizagdo de discursos ndo
contradizem de modo algum o conteddo parcialmente contra-factual das
suas pressuposigoes.

A discussdo conta com a intersubjetividade presente nos
processos de entendimento que se cumprem, por um lado, na forma
institucionalizada de aconselhamento nas organizagdes, €, por outro, nas
redes de comunicacdo. As estruturas de comunicagdo da opinido
compdem rede amplamente disseminada de sensores que reagem a
pressao de situagdes-problema nas organizagdes. A  opinido
transformada em poder comunicativo segundo procedimentos
democraticos ndo pode “dominar”, mas apenas direcionar o uso do
poder administrado para determinados canais. O discurso
argumentativo imuniza acdes de repressao e desigualdades, apresenta-se
como forma de comunicacdo aproximada das condi¢cdes ideais de
cooperacdo (LIMA ET AL., 2009).

Siebeneichler (2006) destaca dois pontos diferentes entre a visdo
de Luhmann e a de Habermas. Habermas afirma que a razdo ¢é
comunicativa e publica, ndo uma simples inteligéncia que opera e
calcula monoldgica e secretamente, e que para sabermos se aquilo que
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fazemos no mundo ou se nossas representacdes do mundo s@o racionais,
ndo temos outra saida a ndo ser a troca publica - livre e libertadora - de
argumentos sobre aquilo que experimentamos € pensamos.

O outro ponto é a relacio da comunicagdio com a
intersubjetividade. Niklas Luhmann situa o conceito de comunicagdo -
que define como um operador comunicativo e funcional - no paradigma
de sistemas auto-referenciais, onde ela ¢ interpretada como processo de
selecdo de sentido. A comunica¢do como operacdo bdsica paradoxal
permite a qualquer sistema entrar em contato com o seu entorno e, ao
mesmo tempo, se isolar dele. Os sistemas dispdem de uma linguagem
com fundo semantico. Habermas privilegia as acdes comunicativas
realizadas com uso da linguagem comum ante o pano de fundo do
mundo da vida, que constitui o horizonte e os recursos para processos
racionais de entendimento (SIEBENEICHLER, 2006).

Na esfera piblica que emerge na confluéncia de reorganizacio do
capitalismo e aceleracdo da inovagdo tecnoldgica, novos lugares sdo
articulados, envolvendo o desenvolvimento de elementos importantes
para um pleno exercicio da cidadania, como o aperfeicoamento dos
modelos de educacdo formal e informal, os sistemas de governo
eletronico, certas tendéncias de reforco da diversidade cultural, da
pluralidade no tratamento da informagdo, da disponibilizacdo de
contetdos locais, resgate de tdpicos histérico-culturais, divulgacio de
idéias ndo hegemonicas e articulagdo dos movimentos sociais em redes
virtuais, dependendo ndo apenas da ampliacdo dos canais e meios de
comunica¢do por forca do desenvolvimento tecnoldgico, mas também
pela definicdo das politicas mais ou menos permedveis as pressdes de
grupos de interesse (BOLANO, BRITOS, 2003).

Bolafio e Britos (2003) observam que, com o desenvolvimento
das tecnologias digitais e a atual reestruturacdo capitalista, retoma-se a
idéia de constituicdo da “esfera publica global” proxima da concepcio
do primeiro Habermas (1984). Apesar de considerarem que a légica do
desenvolvimento da Internet € a mesma da televisdo segmentada
(exclusdo pelos precos, do ponto de vista da economia, que se traduz, no
campo da politica, na privatizacio da esfera puiblica), os autores
reconhecem que s@o inegdveis as possibilidades de efetivos avancos
democraticos que o novo meio oferece decorrentes da interatividade e
do trabalho em rede.

O elemento chave da dindmica econdmica da sociedade da
informagdo, afirmam Bolafio e Britos (2003), ndo é simplesmente a
informacéo, ou o conhecimento codificado, passivel de ser transmitido,
sobre um suporte fisico qualquer, independentemente da figura do
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trabalhador que o produz, mas aquele conhecimento ticito que ndo se
separa do sujeito e que depende de um complexo processo de
aprendizagem, envolvendo a mobiliza¢do, por exemplo, no que se refere
ao desenvolvimento em base local, de um conjunto de atores sociais, a
partir de arranjos institucionais. A partir daf os autores desenvolvem a
nogcdo de esfera publica produtiva, exigéncia do préprio processo
produtivo flexivel do capitalismo contemporaneo, na medida em que as
cadeias de valor articulam diferentes niveis de producdo de
conhecimento, inclusive a ciéncia certificada.

Aun, Carvalho e Kroeff (2005) destacam que a informag@o é um
elo entre as redes. Costa (2007) corrobora que, neste contexto, o
destaque estd nos ambientes coletivos de troca de informagdes, de
conhecimento e de aprendizado entre os atores. Tomaél e Marteleto
(2006) ressaltam que o conhecimento coletivo origina-se na interacio
entre as pessoas e, quanto maior a cooperagdo, tanto maior a
possibilidade deste conhecimento comum. Elas afirmam que o
conhecimento construido em cooperacdo redne vantagens pessoais e
organizacionais.  Os  participantes das redes s6  estardo
suficientemente motivados a se deixar envolver por um entendimento
discursivo mituo se, de comum acordo, considerarem a cooperagio
racional como um bem a ser priorizado em relacdo a outras formas de
interagdo. Trata-se de uma preferéncia embasada de maneira muito mais
confidvel em orientacdes de valor comuns, comparada com o
embasamento fundado em quaisquer interesses particulares. Outro ponto
a salientar em relag@o a ética do discurso € a confianga dos participantes
na regulacdo de um processo de comunicacido supra-subjetivo, que
avanca independentemente desses participantes e se amplia para além do
grupo em sua composicdo atual. (HABERMAS, 2004).

3.5 A Inovacao Colaborativa

A producgdo colaborativa é considerada por Benkler (2006) uma
producdo social. Nesse novo modelo econdmico, a geragdo de riqueza
estd baseada em uma rede interconectada da informagdo, em que a
producio pode ser feita de forma ndo coordenada e com a participagio
do consumidor na producdo e co-criacdo de produtos e servicos. Desta
forma ele acredita na tendéncia de um espago cultural ocupado por
informag@o e conhecimento produzidos dentro de movimentos livres,
com conseqiiente regressdo do monopdlio industrial cultural.
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Benkler (2006) afirma que as plataformas de produgédo
colaborativa s@o "um sistema sdcio-econdmico facilitado pela infra-
estrutura técnica da Internet, onde a marca deste sistema é a colaboracio
entre grandes grupos de individuos [...] que cooperam efetivamente para
prover informagdes, conhecimento ou bens culturais, sem terem como
base para coordenar suas empresas, precos de mercado e, tampouco, as
hierarquias gerenciais".

Sao duas as principais caracteristicas da producdo colaborativa. A
primeira € a descentralizagdo do poder. Neste caso, a autoridade reside
com cada agente individual, e ndo estd em um poder tnico centralizado
(como um gerente de empresa, por exemplo). A segunda € que sdo
utilizadas motivagdes sociais para a producdo e coordenagdo dos agentes
participantes, ao invés de vozes que comandam ou precos de mercado
(BENKLER, 2006).

Benkler (2006) aponta trés atributos relacionados a estrutura de
producdes colaborativas. Primeiro, o objeto a ser desenvolvido ou
trabalhado deve ser divisivel em componentes que possam ser
desenvolvidos de modo independente do outro. Permite-se assim que a
producdo seja incremental e assincrona, conciliando os esfor¢os das
diferentes pessoas, com diferentes conhecimentos e em diferentes
periodos de tempo. Em segundo lugar, para um processo de produgado
colaborativa obter sucesso ao seu término, a granularidade deve ser de
pequena quantidade. Esse termo - granularidade - refere-se aos
tamanhos dos mddulos do projeto: deve haver uma sincronia entre estes
no produto finalizado. Finalmente, um processo de produgdo
colaborativa deve ter um baixo custo de integracdo dos médulos para a
composicao do produto final.

Hardt e Negri (2005) comentam que, como o conhecimento se
identifica com a produgdo, ndo deve surpreender que as poténcias
econdmicas apliquem suas marcas de propriedade as manifestacdes do
conhecimento e submetam a producio do conhecimento e da informagao
as regras da maximizagdo e da acumulacgdo privada das riquezas. Trata-
se de uma questdo econdmica, no sentido de que a riqueza estd sendo
apropriada através de copyright e patentes, e também na medida em que
tais agdes podem restringir o compartilhamento e o livre uso de
informagdes necessdrias para desenvolvimento econdmico, inovagdo e
diversidade cultural.

Gorz (2005) comenta que a pesquisa privada nas organizagdes
quase sempre tem como objetivo principal permitir que quem a realiza
possa erguer um monopdlio do conhecimento que proporcione
rendimento exclusivo. O rendimento esperado conta mais do que o uso
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social do conhecimento produzido. Com investimentos em inovagdes e
custosas campanhas de propaganda, toda empresa visa chegar antes das
outras a consolida¢io de posicdo monopolista.

Mendes e Buainain (2007) observam que nos dltimos vinte anos
acentuam-se os conflitos em relacdo aos direitos de propriedade
intelectual. De um lado, a tentativa de ampliar o escopo e reforcar a
eficdcia dos mecanismos de protecdo da PI, seja com a inclusdo do tema
no ambito da Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), por
intermédio do Acordo sobre Aspectos dos Direitos de Propriedade
Intelectual  Relacionados ao Comércio (TRIPs), seja pela
regulamenta¢do de novas modalidades de protecdo. De outro lado, a
prépria inovagdo tecnoldgica reduz a eficicia dos mecanismos
tradicionais de protecdo, seja por facilitar a reproducdo de ativos
protegidos, seja por provocar reacdes a propria protecao.

Gorz (2005) adverte que, se ndo podem ser apropriadas ou
valorizadas, as riquezas naturais e os bens comuns podem ser
confiscados pelo viés das barreiras artificiais que reservam o uso delas
aos que podem pagar um direito de acesso. A privatiza¢do das vias de
acesso permite transformar as riquezas naturais e o patrimonio cultural
em “quase mercadorias”, que proporcionam renda aos vendedores de
direitos de acesso, cujo controle € a forma privilegiada de capitalizacio
das riquezas imateriais.

Os saberes sdo parte integrante do patrimonio cultural, sdo
competéncias comuns da vida cotidiana. E sobre esta base de
competéncias comuns que se constréi as competéncias profissionais
certificadas. Os conhecimentos sdo o produto das interacdes e das
comunicagdes entre as pessoas, contudo, o capital ndo pode deixar de
fazer funcionar o conhecimento como se este fosse um capital,
apropriando-se, valorizando e subsumindo esta for¢a produtiva.

Gorz (2005) afirma que o conhecimento, separado de todo
produto no qual esteve ou estd incorporado, pode exercer em si mesmo,
e por si mesmo, acdo produtiva na forma de softwares. O conhecimento
pode organizar e gerir interacdes complexas entre grande nimero de
pessoas e de varidveis; pode conceber e conduzir miquinas, instalacdes
e sistemas de producdo flexiveis, ou seja, desempenhar o papel de
capital fixo, substituindo o trabalho vivo por trabalho acumulado.

O custo marginal dos softwares € pequeno. Neles o conhecimento
pode economizar muito mais trabalho do que seu custo, e em proporcdes
gigantescas. Isto significa que se o conhecimento € fonte de valor, ele
destr6i muito mais valor do que serve para criar. O conhecimento
economiza quantidades imensas de trabalho social remunerado, e
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conseqiientemente diminui, ou mesmo anula o valor de troca monetaria
de um nimero crescente de produtos e servicos (GORZ, 2005).

E neste cendrio de ampliagio e reforco da protecdo a propriedade
intelectual que emerge e se situa o movimento do software livre (SL)
como reacdo contestatdria a restricdo de acesso ao conhecimento
imposto pela industria de software proprietdrio ao proteger o coracdo de
seus produtos — o cddigo-fonte — por meio de patentes e direitos de
autor. A consolida¢do do SL representa uma evolucido da dindmica da
industria de software e tem efeitos relevantes sobre a estrutura da
inddstria: de um lado, enseja mudangas relevantes na estratégia
competitiva das empresas dominantes no setor; de outro, abre
oportunidades para a entrada de novos competidores e novas
modalidades de competicdo e de aquisicdo de posicdes e vantagens
competitivas (MENDES; BUAINAIN, 2007).

Gorz (2005) considera que a superioridade dos softwares livres
comprova que a maior criatividade possivel dos homens é obtida
quando, livres da obrigagdo de tirar proveito e da disputa com a
concorréncia, eles podem desenvolver seus saberes e suas capacidades
de modo livre e cooperativo. O saber ndo aparece como um saber
objetivado, composto de conhecimentos e informac¢des, mas sim como
atividade social que constréi relacdes comunicativas. Nesta dissidéncia
distinguem-se os fundamentos de uma verdadeira sociedade do saber.

Prado (et al., 2005) enfatiza dois aspectos da dimensdo dindmica
do software livre: 1. Desenvolvimento colaborativo e relacdo de uso
ativo que pressupde aprendizado; 2. Re-significacdo e re-fundacdo das
relagcdes de trabalho sob outros mecanismos de motivacdo que apontam
para outra ecologia do virtual. Cabe destacar ainda, dentro do
desenvolvimento colaborativo e da relagdo ativa de uso, a dimensdo
comunicativa dos foéruns e canais criados para essa comunicagdo e,
conseqiientemente, para a producao.

O desenvolvimento de software livre cria espagos comuns de
comunicag¢do e de produgdo colaborativa entre pessoas de culturas e
origens diferentes. A multiplicidade de perspectivas e de contextos
culturais reflete-se no processo de producdo. Nas relacdes capitalistas,
0s agenciamentos acontecem em torno do capital e visam a producdo de
valor de troca. Nas redes horizontais, os agenciamentos se ddo em torno
de interesses coletivos que visam produzir outros valores. No primeiro
caso, o trabalho estd em competi¢do, e no segundo, estd em colaboracio
e generosidade (PRADO et al., 2005).

Santos (2008) promove uma reflexdo profunda e pertinente entre
o software como fator de desenvolvimento econémico e em que medida
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€ vantajoso para o pais conceder patentes de software. Tal assunto é
relevante diante do contexto nacional atual, no qual o governo brasileiro
atua para promover e estimular a patente de soffwares, talvez sob uma
perspectiva arrecadatéria e de competicdo com outros paises,
flexibilizando, inclusive, as exigéncias para o registro (hoje ndo € mais
necessdrio registrar o codigo-fonte junto a patente).

O principal contraponto reside na proteco versus inovagao, para
o qual o autor defende que sdo grandezas inversas, ou seja, a medida que
protejo, mantenho uma dada situacdo em detrimento de muda-la,
melhora-la, inova-la. E a dicotomia entre estatico e do dinAmico. O
estimulo a inovacdo € freado diante da protecdo do software, pois se
limita o uso e limita-se a aplicag@o, além de limitar a prépria dedicacio
do inventor a inovacdo, diante do fato de que ndo percebe essa
necessidade. Um fato que deve ser considerado é o de que muitas
tecnologias foram desenvolvidas antes de haver patente de software
(SANTOS, 2008).

Mendes e Buainain (2007) discutem como as caracteristicas do
processo inovativo- oportunidade tecnoldgica, cumulatividade do
progresso técnico e apropriacdo privada - se manifestam, interagem e
fomentam a inovacdo no ambito do software livre. A introdugdo do
software livre “quebra”, ou minimiza algumas barreiras a entrada de
novos concorrentes, € por isto reabre novas oportunidades tecnoldgicas.
O desenvolvimento de software livre facilita a articulacdo de
competéncias e permite reduzir o custo de producio e a necessidade de
capital para investimento em pesquisa, que na inddstria proprietdria
funcionam como barreiras a entrada. O software livre pode promover
uma maior cooperagdo entre pequenas empresas, bem como servir de
canal para divulgagdo das suas capacidades.

O desenvolvimento do software livre rompe com o dominio das
grandes corporagdes, que acumularam estoque e conhecimento e
inova¢do no passado. A producdo colaborativa traz a possibilidade de
compartilhar e de multiplicar a informacdo e o conhecimento, bens néo-
rivais e ndo esgotdveis cuja circulacdo € restrita no modelo de
apropriacdo das patentes e direito de autor utilizado pela industria de
software. O agrupamento de diversas competéncias ao redor da
comunidade em rede, os conhecimentos pré-existentes disponiveis no
codigo-fonte de software e a qualidade técnica como resultado final
destes ingredientes trazem maior probabilidade de acumulacio futura do
progresso técnico, fomentando inovagdes constantes e em seqiiéncia
(MENDES; BUAINAIN, 2007).
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O software livre modifica a apropriagio em dois pontos
essenciais para a inovagdo, de acordo com SALLES-FILHO (2005). O
primeiro refere-se a aprendizagem e estd mais relacionada a
caracteristica da cumulatividade; o segundo ao modelo de
desenvolvimento de negdcios (com impactos organizacionais). A
apropriacdo, a partir da aprendizagem, tem sua origem na abertura do
codigo-fonte. O desenvolvedor de um software acelera seu processo de
aprendizagem, tanto pelo acesso ao conhecimento, como pelo estimulo a
colaboracdo, na medida em que se apropria do conhecimento encerrado
no cédigo-fonte e participa do seu aprimoramento.

A difusdo dos conhecimentos codificados (acesso ao codigo-
fonte) e dos conhecimentos ticitos (experiéncia de cada desenvolvedor,
testador ou usudrio) possibilita uma interacdo social que favorece a
gestacdo de um novo projeto na comunidade para solucdo de novos
problemas. O conhecimento acumulado, a interatividade e o aprendizado
sdo terrenos férteis para o surgimento de novos produtos na industria de
software, sob licenciamento livre, que configuram inovagdes
tecnoldgicas, baseadas no uso intensivo do conhecimento, as quais
apresentam uma nova dindmica de produgdo de bens e servicos para a
geracdo de riquezas O software livre traz novas varidveis para o
desenvolvimento de negdcios na industria de software (MENDES;
BUAINAIN, 2007).

3.6 Gestao da Inovacao nas Organizacoes

A busca constante pela inovacdo, por meio da criacdo e
desenvolvimento de novos produtos e processos, diversificacio,
qualidade e absor¢do de tecnologias avangadas, € indispensavel para
assegurar elevados niveis de eficiéncia, produtividade e competitividade
das organizacdes. Isso implica acumulacio constante de conhecimentos
e capacitacdo tecnoldgica continua. Nesse contexto, insere-se a
aprendizagem organizacional (aprendizado continuo e interativo),
configurando-se como o0 processo mais importante para o
desenvolvimento da inovacdo tecnoldgica (TOMAEL; ALCARA; DI
CHIARA, 2005).

As organizagdes que aprendem sdo organizagdes com
habilidades para criar, adquirir, transferir conhecimentos e modificar
comportamentos, refletindo o novo conhecimento e o novo insight. As
organizacdes de aprendem possuem habilidades em cinco principais
atividades: resolug¢do sistemdtica de problemas, experimentacdo de
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novas abordagens, aprendizado com base na prdépria experiéncia e
histéria passada, aprendizado por meio de experiéncias e melhores
préticas de outros e a transferéncia do conhecimento de forma rapida e
eficiente por toda a organizacio (TOMAEL; ALCARA; DI CHIARA,
2005).

Van de Ven, Angle e Poole (1989) identificam as dimensdes do

processo de inovagdo das organizagdes:

- Idéias para inovacdo: é o processo de desenvolvimento e
implementacio de novas idéias;

- Pessoas: as pessoas t&ém o papel de criadores e facilitadores da
inovag¢do, mas também podem opor alguns tipos de resisténcia a
mesma;

- Contexto: € definido como o ambiente institucional, onde as
idéias de inovacdo sdo desenvolvidas e trabalhadas pelas
pessoas;

- Transagdes: as transagdes sdo relacionadas ao fato de a inovagéo
ser vista como uma rede de esforcos e participacdo de todos os
agentes pertencentes a empresa e também relacdes entre outras
empresas; €

- Resultados: s@o os critérios que avaliam a utilidade da idéia que
¢ implementada.

Knox (2002) enumera quatro aspectos que sustentam uma
organizacdo inovadora: a cultura e o clima organizacional; capacidades
e habilidades de gerenciamento; controle e estrutura organizacional; e
novos produtos e desenvolvimento de processos. O autor salienta que a
inovagdo continua estd baseada nas capacidades e atitudes das pessoas
que trabalham na organizagdo. Estas capacidades e atitudes dependem
da cultura organizacional, que estimule o empreendedor individual e o
trabalho em equipe.

Barbieri et al. (2004) destacam que existem fatores que
condicionam a inovacdo. Os fatores sdo delimitados pelo modelo de
gestdo que poderd favorecer o surgimento de inovacdes. Eles
argumentam que motivagdo, satisfacio no trabalho, estimulo a
criatividade, reducdo de conflitos entre geréncias, lideranga,
comunicagdo interna, gestdo de projetos de inovacdo, empreendedores
internos, sistemas de recompensas e clima inovador sdo alguns temas
relacionados com modelos de gestdo que interferem em processos de
inovacao.

Barbieri et al. (2004) afirmam que é dificil manter um ritmo
constante de inovacdes, mesmo de desenvolvimento ou incrementais.



58

Eles sugerem que inovagdes tecnoldgicas ou organizacionais processam-
se através de formas complexas, envolvendo atividades realizadas por
pessoas dentro e fora das organizacdes, formando redes interpessoais.
As condigdes para que operem de forma mais eficiente e eficaz podem
ser conseguidas através da formulacdo e condugdo de modelos de gestdo
para o favorecimento e manutencdo de um meio inovador interno,
podendo, inclusive, gerar uma cultura de inovacao.

Machado e colaboradores (2008) enunciam os fatores
condicionantes do meio inovador interno: eficiéncia percebida com a
inovacdo, incerteza sobre a inovacdo, escassez de recursos,
padronizacdo de procedimentos, grau de influéncia nas decisdes,
expectativas de prémios e sangdes; lideranca do time de inovacdo,
liberdade para expressar dividas e aprendizagem encorajada.

Silveira (2005) considera que as fronteiras organizacionais estao
se dissolvendo, de forma a atingir uma reagdo mais rdpida as
necessidades do consumidor. Entretanto, quando as fronteiras
organizacionais se tornam indistintas, por meio do compartilhamento de
processos, expertise, pessoal e outros recursos, novas fontes de
integridade organizacional, identidade e propriedade intelectual
precisam ser discutidas.

Arranjos organizacionais mais flexiveis demandam e facilitam
maneiras de pensar que transcendem estreitos dominios profissionais, de
servico ou de setor. Considerando que muitas habilidades e recursos
essenciais para a organizacdo estdo fora de suas fronteiras, e, portanto,
fora do controle direto da administra¢do, parcerias e aliangas nio devem
mais ser vistas como op¢des, mas como uma necessidade (SILVEIRA,
2005).

Nesse contexto, o desenvolvimento de ambientes de informagdo
cooperativos € uma questdo que tem se tornado mais e mais importante.
Isto parece estar relacionado com a explosdo da disponibilidade de redes
e ao continuo crescimento da presenca de sistemas de informagdo no
dia-a-dia das organizagdes. Entretanto, as tradicionais metodologias de
desenvolvimento de sistemas de informagdo tém foco em necessidades
de informacdo especificas de uma organizagc@o. Assim, as organizac¢des
ttm desenvolvido seus proprios sistemas de informacdo sem
necessariamente pensar em termos de cooperagdo interna ou com outras
entidades fora de suas fronteiras.

Silveira (2005), afirma que a migracdo para um ambiente
colaborativo com a prevaléncia de relacionamentos organizacionais
pode ser considerada uma mudanca de paradigma. O real desafio na
constru¢do e gestdo de ambientes informacionais cooperativos € o
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compartilhamento de significados, uma vez que a informagdo — como o
contetido da interacdo social — prové os materiais brutos a partir dos
quais a “construco de significados” pode acontecer.

Os ambientes informacionais cooperativos a serem desenvolvidos
devem ser socialmente especificados e integrados e precisam estar
envolvidos em relacionamentos sociais reais, porque tém de atuar como
mediadores entre pessoas. Esse tipo de ambiente ird funcionar na “rede
social”, uma comunidade comportamental e social e usa essa nocao para
descrever relacionamentos e interagcdes entre os atores sociais. A nova
palavra chave € interacdo (SILVEIRA, 2005).

Baranano (2005), ao estudar a gestdo da inovagao tecnolégica em
micro e pequenas empresas portuguesas, observa que o sucesso da
inovacdo tecnoldgica empresarial depende, em grande medida, de
aspectos como a estrutura da forca de trabalho, a estratégia, as aliancas
com outras empresas ou com universidades e, acima de tudo, a
organizacdo interna da empresa. O desenvolvimento de inovagdes
tecnoldgicas estd fortemente condicionado pela existéncia de um
ambiente interno no qual as idéias criativas possam emergir e ser
aplicadas com eficdcia e os conhecimentos quer tecnoldgicos, quer de
gestdo, possam ser acumulados.

Barandno (2005) afirma que nenhum elemento isolado tem
possibilidade de ser eficaz e, portanto, nenhuma ferramenta ou técnica
de gestdo cria e sustenta sozinha um ambiente propicio a inovacdo. A
inovagdo é um complexo processo socioldgico e econdmico que envolve
uma teia extremamente intrincada de interagdes, tanto no interior da
empresa como entre estas € o seu contexto econémico, técnico e social.
E um conjunto de diferentes fatores inter-relacionados que devem
funcionar para criar e reforgar o tipo de ambiente que facilita o sucesso
da inovag@o tecnoldgica.

Estes fatores ou praticas de gestdo podem agrupar-se em redor
dos cinco eixos seguintes:

(i) criacdo e manutencdo de canais de comunicagdo fluidos, quer

internos, quer externos;

(ii) ateng¢do aos clientes atuais e potenciais, envolvendo-os no

processo de inovagdo;

(iii) apoio explicito da alta gestdo a inovacgéo tecnoldgica;

(iv) disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados

e presenga na organizacdo de individuos que apdiem os
projetos de inovagdo tecnoldgica, especialmente nos
momentos criticos;
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(v) criagdo e manutengd@o de uma estrutura organizacional flexivel
(BARANANO, 2005).

O sucesso dos processos de inovacdo requer a criagdo e a
manutencdo de fluidos canais de comunicacdo internos e externos. A
implementagdo de inovagdes depende da combinacgdo de diferentes tipos
de conhecimentos, que habitualmente estdo distribuidos entre as vdrias
unidades organizacionais. Em conseqii€ncia, para terem sucesso nos
seus projetos de inovagdo, necessitam da cooperacdo entre as dreas de
investigacdo, desenvolvimento, producdo, marketing e financas, de
forma a permitir a continua partilha de dados, de informacdo e de
conhecimentos.

Albagli e Maciel (2004) afirmam que difusdo e compartilhamento
de informag¢des e conhecimentos requerem a conexdo entre os atores,
com canais ou mecanismos de comunica¢do que propiciem fluxos de
conhecimento e o aprendizado interativo. Referem-se a existéncia de
correlagdo entre presenca de relacdes cooperativas, diversidade de
mecanismos de comunicacio entre agentes diferenciados e desempenho
inovador das organizagdes. Observa-se que as organizacdes e agentes
que cooperam introduzem maior nimero de inovagdes do que os que
ndo cooperam e o grau de inovacdo aumenta com a variedade de
parceiros comunicando-se e cooperando em rede.

A pluralidade de agentes contribui para a geracdo de
oportunidades de comunica¢do. Do mesmo modo, a pluralidade de
distintas, mas complementares, relacdes cooperativas — mais do que a
concentra¢do em um tipo dominante de interacdo — é uma das principais
fontes de inovagdo. Ganha importincia assim compreender e promover
as condi¢gdes que propiciem a configuracdo de uma rede de comunicacio
multipla, favorecendo a interagdo e a cooperagdo, bem como a difusio e
o intercambio de diferentes tipos de informacdes, conhecimentos e
inovacgdes (ALBAGLI; MACIEL, 2004).

Barandno (2005) considera que o sucesso dos processos de
inovacdo requer como medida bdsica a criacio e manutencdo de
multiplos canais de comunicac¢do abertos, bem como de complementar
os habituais canais verticais de comunicacdo, com canais de
comunicag@o horizontais e diagonais que liguem individuos localizados
em diferentes unidades organizacionais. A fluidez da comunicagio
interna e, acima de tudo, a integracdo de todas as atividades, contribuem
para o lancamento de inovacdes com sucesso, pois garante que todos os
esforcos apontem numa mesma dire¢do.
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Quando a organizagdo cresce, torna-se mais complexa, e a
comunica¢do interna, em geral, encontra obstdculos, convertendo-se
assim num fator a cuidar. A comunicacdo que se estabelece com o meio
ndo é menos importante, pois garante que os esforcos tecnolégicos que
se estdo a realizar respondem a uma necessidade existente, ou pelo
menos latente, no mercado, para além de ser uma importante fonte de
idéias para desenvolvimentos futuros. Assim, pode ser extremamente
frutifero estabelecer estreito contacto com clientes, fornecedores e
concorrentes. Além disso, por razdes de custo ou de complementaridade
cientifico-tecnolégica, muitas vezes a organizacdo se v& obrigada a
recorrer a fontes externas de conhecimentos.

A comunicagdo e o estabelecimento de acordos de colaboragdo
com agentes externos exige determinados requisitos internos,
nomeadamente a pesquisa intencional de idéias potenciais, a vontade de
partilhar conhecimentos, abertura para cooperar e um estilo de gestdo
aberto e descentralizado que permita que a comunicagdo se produza em
todas as dire¢Ges possiveis e se sirva de mdltiplos canais. Ou seja, uma
eficaz comunicacdo interna € requisito indispensdvel para uma
comunicacio externa adequada e produtiva (BARANANO, 2005).

Lemos (1999) enfatiza que o processo de inovagdo € um processo
de aprendizado interativo, requerendo intensas relagdes entre diferentes
agentes. A relagdes configuradas como redes devem ocorrer com 0s
agentes internos da organizacio (individuos que atuam nos diferentes
setores) e, especialmente, com os agentes externos, tais como
institui¢des de pesquisas e universidades, agéncias governamentais de
fomento e financiamento, associagcdes empresariais, organizagdes nao-
governamentais, entre outras. A capacidade das organizagdes se
inserirem nessas redes e nesse novo contexto estd totalmente atrelada ao
investimento da capacitacdo dos individuos, que sdo os responsaveis
pela geracdo de conhecimentos e inovagdes.

Tomaél, Alcard e Di Chiara (2005) afirmam que as redes sociais
influenciam tanto a difusdo de inovagdes quanto a propagacdo da
informagdo e do conhecimento que oportuniza o desenvolvimento de
inovagdes. As redes sociais sdo recursos importantes para a inovagao,
em virtude de manterem canais e fluxos de informacdo em que a
confianca e o respeito entre atores os aproximam e o0s levam ao
compartilhamento de informacdes que incide no conhecimento detido
por eles, modificando-o ou ampliando-o. As interacdes possibilitam o
compartilhamento de informacdo e de conhecimento.

Ahuja (2000) estuda como as redes afetam a inovagio, e constata
que redes fechadas, ou seja, com relacionamentos de compromissos de
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longo prazo, sdo propicias para a criagdo de um ambiente colaborativo e
para a superacdo do oportunismo. Por outro lado, redes com buracos
estruturais (isto é, contatos com diversos parceiros que ndo interagem
entre si) facilitam a obtencdo de rdpido acesso a informagdes
diversificadas. No entanto, os buracos estruturais dificultam a inovagao,
por prejudicarem a relacdo de confianca entre os agentes parceiros.

Ahuja (2000) mostra também o efeito das ligacdes diretas e
indiretas no desempenho de inovac¢des. Uma ligacdo direta é o acesso a
empresa com a qual se estabeleceu uma parceria, sendo que tal ligacao
ocorre sem a intermediacdo de terceiros. Por outro lado, ligacdes
indiretas sdo os relacionamentos nos quais a empresa analisada tem
algum tipo de acesso indireto a vdrias empresas, por intermédio de uma
empresa com a qual tem parceria direta.

Passos (2000) afirma que a gestdo inovadora é uma questdo
estratégica para as organizagdes e que o eixo central de mudanca é a
cooperacdo. Ele se refere particularmente a emergéncia do toyotismo,
em oposicdo ao fordismo. O toyotismo € um conjunto de técnicas de
gestdo criadas no Japdo do pds-guerra para enfrentar dilemas
ausentes ou menos intensos nas economias ocidentais.

O principal dilema é como obter os ganhos de escala, tipicos do
fordismo quando o tamanho da demanda € bastante reduzido ou quando
esta demanda é composta de lotes relativamente pequenos de bens
assemelhados, isto €, com pequenas variagdes nas suas especificagdes. A
preocupagdo origindria bdsica € dotar a linha de montagem fordista e a
administrag@o por postos de trabalho taylorista de flexibilidade para se
ajustar as oscilantes condicdes e especificagdes de demanda.

A flexibilidade dos processos produtivos é importante, mas inova
profundamente ao acrescentar a ‘“‘autonomia dos procedimentos”,
individuais, em grupo, em células, em equipes, em sub-unidades
organizativas, conforme sio estabelecidos os processos de trabalho. A
autonomia se refere a autorizacao para cada um fazer de modo pré-ativo
0 necessdrio a obtencdo maximizada da producdo com qualidade. A
grande novidade é que a busca incessante de melhoria continua nos
procedimentos € “delegada” aos trabalhadores (PASSOS, 2000).

Passos (2000) ressalta que uma caracteristica diferencial de
extrema importincia do toyotismo: a criacdo de ambientes inovativos. A
estabilidade funcional dos trabalhadores cria condi¢des para que, nos
momentos de queda ou estabilidade da demanda as organizagdes retirem
da linha de producdo pessoas para qualifica-las, transforma-las em
polivalentes e dotd-las de competéncias ampliadas para, crescentemente,
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torna-los capazes de, em equipe, gerenciar por elas proprias 0s processos
produtivos.

O estabelecimento de politicas de baixa rotacdo da mido de obra,
de capacitagcdo permanente, de incorporacdo de ganhos de produtividade
aos saldrios e de participagdo significativa nos lucros, criam as
condi¢bes para surgir um “ambiente inovador”, onde os trabalhadores
ndo precisam temer e resistir a ado¢do de inovacdes. Neste peculiar
arranjo sécio-técnico os empregados ndo temem inovagdes, pois estas
nao mais os prejudicam, e sdo permanentes criadores de novos
procedimentos e técnicas para aumento da produtividade, pois estas s6
os beneficiam (PASSOS, 2000).



4 INFORMACAO, COMUNICACAO E INOVACAO NA
FUNDACAO CERTI

O estudo das relagdes entre informag@o, comunicagfo e inovagio
¢ desenvolvido na Fundacio CERTI - Centros de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras, que é uma instituicdo independente de pesquisa
e desenvolvimento tecnolégico com foco na inovagdo em negdcios,
produtos e servicos. A CERTI € hoje referéncia em dmbito nacional e
internacional pelo desenvolvimento de projetos inovadores que
envolvem solugdes de convergéncia digital, como a urna eletronica
brasileira, os terminais de automac¢do bancdria e terminais publicos de
acesso a Internet.

A CERTI trabalha para o desenvolvimento de solugdes
inovadoras, de forma cooperativa e integrada, através do uso de
ferramentas do processo de inovagdo tecnoldgica. Neste processo de
pesquisa e desenvolvimento, a CERTI atua cooperativa e
progressivamente na andlise do negdcio, na concepg¢do e
desenvolvimento do produto e na implementacdo dos processos
produtivos apropriados para acelerar e assegurar maior éxito na
colocag@o dos novos produtos no mercado.

Criada em 1984, por iniciativa de algumas empresas brasileiras,
da Universidade Federal de Santa Catarina e dos Governos Federal e
Estadual, a Fundacido CERTI surge dentro do Labmetro - Laboratdrio de
Metrologia do Departamento de Engenharia Mecanica da UFSC —
Universidade Federal de Santa Catarina, e desde 1990 funciona em
prédio proprio no campus da UFSC.

A partir desse mesmo ano a CERTI passa a atuar
expressivamente na gestdo da qualidade e produtividade, em
conseqiiéncia das grandes mudancas nas politicas econdmicas e
industriais do Brasil. A partir da década de 90, voltou-se a prestacdo de
servicos metrolégicos de alto nivel, com énfase na calibragdo, buscando
desde cedo a ampla acreditaciio dos seus servi¢os laboratoriais junto ao
INMETRO e organismos internacionais, como forma de contribuir para
o fortalecimento da credibilidade da metrologia no pais.

No desenvolvimento de ambientes de inova¢do a CERTI cria e
implanta uma das primeiras incubadoras de empresas de base
tecnoldgica do Brasil, no inicio da década de 90, sendo convidada pelo
conselho de Reitores da Europa a participar do projeto Colombus, com o
objetivo de aperfeicoar ambientes de inovacdo e dissemind-lo na
America Latina.
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Também na década de 90 a CERTI passa a ter forte atuagdo em
solucdes mecatrOnicas para o setor bancario e de inclusdao digital,
sucedendo-se desenvolvimentos de terminais bancdrios, equipamentos
de automagdo de servicos, urna eletrOnica brasileira, bem como
terminais publicos de Internet e telecentros.

Em 1995 a incubadora da CERTI passa a operar no Parque
Tecnolégico Alfa em Florianépolis-SC, com a designacdo de CELTA —
Centro Empresarial de Laboracdo de Tecnologias Avancadas. Em 1999
inaugura uma filial na cidade de Manaus para dar apoio as empresas de
base tecnoldgica estabelecidas naquela regido.

Como institui¢do de ciéncia, tecnologia e inovagdo, a CERTI
nasce direcionada para a pesquisa tecnoldgica aplicada. Para tanto, firma
e amplia parcerias com universidades e centros de pesquisas do pais e
exterior, como a prépria UFSC, o MIT (Massachusetts Institute of
Technology), nos Estados Unidos e o PTB (Physikalisch Technische
Bundesanstalt), na Alemanha.

Ao longo dos seus vinte e dois anos a Fundacdo CERTI tem
focado suas acdes na cadeia produtiva da tecnologia da informacao,
sistemas mecatronicos, metrologia e garantia da qualidade, com uma
atuacfo integrada de seus Centros de Referéncia, dos seus Laboratérios
e de seus Institutos. Em funcido de demandas empresariais, a Fundacio
estabeleceu em Manaus e em Brasilia institutos tecnoldgicos que atuam
em areas semelhantes e complementares, respectivamente, o Instituto
CERTI Manaus e o Instituto Sapientia.

No campo da pesquisa e desenvolvimento, a CERTI destaca-se ao
longo dos anos nos campos da metrologia, no desenvolvimento e
customizagdo de projetos que envolvem a prototipagem e montagem de
placas de circuitos eletrdnicos com o diferencial de producido em séries
pequenas, na Meca optoeletronica, em sistema da qualidade e, mais
recentemente, na drea de gestdo empresarial.

Mais de seiscentas empresas e instituicdes de todo o Brasil
beneficiam-se, anualmente, dos servicos tecnoldgicos, dos projetos de
melhoria de processos, dos desenvolvimentos de produtos inovadores e
dos empreendimentos tecnolégicos desenvolvidos pelos Centros da
Fundagdo CERTL

O trabalho da Fundagcdo CERTI € realizado por intermédio de
sete Centros, sendo cinco deles denominados CRIT — Centro de
Referéncia em Tecnologias Inovadoras, com competéncias tecnolégicas
especificas e equipes de colaboradores proprios, com formacao no pais e
no exterior. Ver Figura 1.

Os cinco CRIT atuais sdo:
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CME - CRIT em Dispositivos Meca-Opto-Eletronicos;
CMI - CRIT em Solugdes de Metrologia e Instrumentacio;
CPC - CRIT em Sistemas Produtivos Cooperativos;

CAI - CRIT em Ambientes de Inovacao;

CCD - CRIT em Solugdes de Convergéncia Digital.

Os outros dois Centros da CERTI sdo: CIENCIA - Centro
Incubador de Empreendimentos, Novos Conhecimentos e Idéias
Avancadas;

CELTA - Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias
Avancadas.

Segue o organograma da Funda¢do CERTTL:

CCUR - CONSELHO DE CURADORES

Presidente Alvaro Toubes Frata (Reitor de UFSC)
MEMBROS:
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Figura 7- Estrutura organizacional da Funda¢ao CERTI

A Fundagdo CERTI € formada por equipes com duzentos e
dezesseis colaboradores, especializados em Universidades do Brasil e do
exterior, que possuem amplo know-how em suas dreas de atuacdo. O
valioso capital intelectual é considerado um fator-chave para alcangar os
melhores resultados e manter a posi¢do de destaque em Inovagdo,
Ciéncia e Tecnologia.
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4.1 A Inovacao na Fundacao CERTI

O conceito de inovagdo na Fundacdo CERTI considera que ela é
sempre um processo empresarial e pode acontecer em dois momentos:
com a inovacdo de um produto que ocorre através de um processo
organizacional, ou da melhoria tecnoldgica que inova o processo
produtivo.

O Manual de OSLO diz que o processo de inovag@o consiste em
transformar uma idéia ou oportunidade em um produto ou processo de
sucesso no mercado. Este conceito é usado pelos 6rgaos de fomento a
inovacdo tecnoldgica, o que induz as empresas a usarem em Seus
projetos. Este conceito de inovagdo tecnoldgica € usado pela Fundacdo
CERTIL

O processo de inovagdo tecnoldgica de produtos de sucesso no
mercado parte de idéias e oportunidades. Este processo requer a
definicdo de estruturas organizacionais que possibilitem uma melhor
adaptacdo da empresa aos mercados e o posicionamento que se pretende
atingir face aos mesmos. Ver Figura 8.
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Fonte: Fundacdo CERTI (2007)
Figura 8 - O processo de inovagao tecnoldgica de produtos na
Fundagdo CERTI

A inovagdo pode advir da criacdo de novos processos nas
organizagdes, quer processos produtivos novos para um produto, quer
processos produtivos que possibilitam a criacdo de novos produtos.
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O processo inovador industrial deve gerar diferencas em preco,
qualidade e singularidade. Ele parte de idéias e oportunidades para
construir elementos do processo que assegura diferencial competitivo de
dominio exclusivo da empresa. Eles usualmente implicam em recursos e
no uso de saberes especializados avangados. Ver Figura 9.

Idéia
/ Invengao \
Oportunidade

Conhecimentos
Avancados

Conhecimentos
Avancados

Processo de
Inovagdo Tecnoldgica

Elemento do
— PR SSO Gera produtos
/ i Que assegura com um
diferencial competitivo diferencial em:

( de dominio exclusivo da
“‘ Insumos ) EMPRESA -Prego
\\ / INOVAGAO TECNOLOGICA| -Qualidade

. -Singularidade
Processo Industrial Inovador

Fonte: Fundagdo CERTI (2007)
Figura 9 - O processo industrial inovador na Fundagdo CERTI

O conceito de inovagdo usado na Fundacdo CERTI orienta suas
acOes para assegurar trés condicdes: ter a gestdo interna para promover a
inovagdo; manter cooperacdo e parceria com outras empresas e
institui¢cdes de pesquisa e desenvolvimento; e, por ultimo, saber fazer
uso de oportunidades de incentivos e financiamentos (FUNDACAO
CERTI, 2009).
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Fonte: Fundagdo CERTI (2007)
Figura 10 - Os elementos chave do processo de inovagdo tecnoldgica.

O processo de inovacdo é constituido de uma seqiiéncia ampla de
operagdes, que vao da pesquisa ao marketing, e sustentado pela gestdo,
cooperacdo e financiamento, tendo o conhecimento e a tecnologia como
elementos fundamentais para o éxito do processo.

O éxito da inovacdo depende de investimentos, logo, a questdo
financiamento e o conhecimento dos mecanismos para sua obteng¢do sao
por vezes fundamentais para sua viabilizacao.

Por outro lado, é muito dificil a organizacdo desenvolver a
multiplicidade de operagdes requeridas de forma autdbnoma. O
conhecimento, as tecnologias e as operagdes associadas podem ser
fortalecidas ou supridas pela cooperacdo com Instituicdes de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacio, ou mesmo por outras empresas.

Finalmente, para que o processo de inovagdo seja eficaz e efetivo,
€ fundamental uma boa gestdo, de forma a diminuir riscos, aperfeicoar o
uso de recursos e aproveitar as oportunidades de parcerias e
financiamentos existentes no Estado, no Pais e até no exterior.
(INOVA, 2007).
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A partir de iniciativa cooperativa de fomento da inovagdo do
Governo do Estado de Santa Catarina, a Fundacdo CERTI estabelece
parceria com o INOVA- SC e tem como objetivo do programa
proporcionar informagdes estratégicas e promover agdes estruturantes
em prol da dindmica de inovag¢ado tecnoldgica nas empresas catarinenses,
por meio da cooperagdo entre empresas, agentes de fomento e entidades
geradoras de conhecimento e tecnologia, atuando de forma integrada e
harmonizada (INOVA 2007).

No Ciclo de Inovagdo Tecnoldgica realizado pelo Instituto de
Estudos Avangados da Universidade de Sao Paulo em 2006 a Fundagio
CERTI apresenta os desafios da gestdo da inovacdo tecnoldgica (Figura
11). As diretrizes desta gestdo da inovagdo sdo os seguintes: minimo
tempo e custo de desenvolvimento, qualidade adequada e insercdo de
conhecimentos avancados.
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Fonte: Fundagdo CERTI (2007)
Figura 11 - Desafios da gestdo da inovagdo tecnoldgica.

Os nove desafios da gestdo do processo de inovagdo tecnoldgica
sugeridos pela Fundacdo CERTI so os seguintes:

- prospec¢ao tecnoldgica,

- atividade de pesquisa propria,

- captacdo de recursos,
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- planejamento e gestdo de projetos,
- gestdo de parcerias,

- garantia da qualidade,

- controle de custos,

- propriedade intelectual,

- avaliacdo e documentacio.

Em 2006 a Fundacdo CERTI teve aprovado pela FINEP —
Financiadora de Estudos de Projetos um projeto para desenvolvimento
da SINAPSE - Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica para
institutos promotores de ambientes de inovagdo. O objetivo geral do
projeto € estruturar, aperfeicoar e desenvolver um conjunto de sistemas
de gestdo e tecnologias da informacdo focada nos desafios e
especificidades da gestdo da inovagdo tecnoldgica em institutos que se
propde a atuar como produtores de ambientes de inovacdo dindmicos e

competitivos.
O projeto € estruturado em quatro subsistemas:
- SGI “genérico” - sistema macro de gestdo da inovagdo
tecnoldgica flexivel e customizavel para institutos de ciéncia e
tecnologia;

- SINGIT - sistema integrado de tecnologia de informagdo e
comunica¢do para gestdo da inovacgdo tecnoldgica;

- INTELLIGENS - sistema de inteligé€ncia para inovagio
tecnoldgica;

- RHIT - sistema para atragdo, reten¢do e capacita¢do de recursos
humanos em inovacao tecnoldgica.

O SINAPSE visa estabelecer conexdes e resultados efetivos entre
os elementos que compdem um ambiente de inovacdo dindmico e
competitivo: institutos de ciéncia e tecnologia, novas empresas,
empresas inovadoras estabelecidas e recursos humanos capacitados.

O projeto apresentado pela Fundagdo CERTI é desenvolvido em

torno de algumas questdes:

- Como operar um instituto de tecnologia para desempenhar papel
relevante na promocao de ambientes de inovacido formados por
novas empresas, empresas inovadoras  estabelecidas,
universidades e outros institutos?

- Quais praticas, ferramentas e sistemas de gestdo de inovagdo
tecnoldgica sdo necessdrios a criacido de ambiente efetivamente
sinérgico, criativo e competitivo?
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- Como a atuacdo diferenciada de um instituto de tecnologia com
parceiros e clientes pode oferecer novas perspectivas de
sustentabilidade e crescimento, baseadas na obtencdo de
royalties e na participacdo no capital de novas empresas de base
tecnoldgica?

- E possivel estabelecer no Brasil um verdadeiro cluster de
inovacgdo dindmico e competitivo?

A Fundac¢ido CERTI vem ao longo da sua histéria desenvolvendo
e aperfeicoando os seus sistemas de gestdo organizacional, de forma a
cumprir adequadamente a sua missdo de fornecer solugdes inovadoras
estratégicas e competitivas para seus clientes e para a sociedade. Na sua
experiéncia a Fundagdo CERTI desenvolve, absorve e implanta praticas
e sistemas que contribuem para o avango da institui¢do. Ela tem obtido
resultados e conquistas tanto no segmento empresarial como
governamental.

O aprendizado acumulado da Fundag¢do CERTI “a faz concluir
que a Unica forma de um instituto sobreviver numa conjuntura global e
nacional como a que vivemos atualmente € estruturar e fortalecer um
ambiente de inovagdo dindmico e competitivo, no qual o instituto tenha
um papel de protagonista” (Fundacao CERTI, 2006).

Assim, a organizacgdo precisa:

- praticar gestdo tecnoldgica exemplar em seus processos €

projetos;

- relacionar-se com outros institutos parceiros de forma inovadora
e eficaz;

- trabalhar com seus clientes como um verdadeiro parceiro
estratégico;

- induzir e apoiar a criacdo de empresas inovadoras a partir de
seus projetos e de suas equipes;

- posicionar-se como grande elemento articulador e facilitador do
ambiente de inovagdo em que estd inserido.

Entre as atividades propostas no projeto de desenvolvimento do
sistema de gestdo da inovacdo tecnoldgica da Fundagdo CERTI cabe
destacar:

- desenvolver sistema de tecnologia de informagdo de suporte a
sistemdtica para desenvolvimento de solucdes (produtos,
tecnologias e servigos);

- desenvolver sistema de tecnologia de informagdo para registro e
contabilizacdo de atividades de inovacdo tecnoldgica visando
valoragdo do capital intelectual;
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- desenvolver sistema de comunicacdo interativa inter-
institucional para execucdo simultanea de projetos de inovagdo
tecnoldgica;

aperfeicoar e customizar o sistema de CRM - customer

relationship management dos produtos e servicos de um

instituto;

- desenvolver o sistema de interacdo e gestdo da relacdo de um
instituto com spin offs, empresas de base tecnoldgica e
universidades;

- registrar, documentar e sistematizar todo o projeto, visando a
disseminacdo do conhecimento.

No final de 2008 a Fundacdo CERTI concluiu a investigagdo
financiada pela FINEP sobre o sistema de gestdo da inovacdo
tecnolégica. Sdo particularmente relevantes e pertinentes para
informag@o, comunica¢do e inovagdo tecnoldgica os resultados dos
moédulos do Sistema de Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica — SGIT e
Sistema Integrado de Tecnologia de Informagdo — SINGIT.

4.2 A Informacio na Fundacio CERTI

O setor de informagdes do CRIT - CIENCIA administra a
Biblioteca Virtual da Fundacdo CERTI, além de participar das decisdes
para as melhores praticas de gestdo da informag¢do na organizagdo.
Atende os colaboradores internos, ao laboratério do Programa de Pds
Graduagdo em Metrologia e instrumentag@o e presta servigos ao sistema
de Gestdo Laboratorial segundo a NBR ISO/IEC 17025 do Centro de
metrologia e instrumentac¢do (CMI).

A Biblioteca Virtual da Fundacdo CERTI é gerenciada em PHL
(Personal Home Library), um sistema especialmente desenvolvido para
administracdo de coleg¢des e servicos de bibliotecas e centros de
informag@o e concebido como uma alternativa moderna e eficiente as
bibliotecas e usudrios com poucos recursos (financeiro e de pessoal) e
que pretendem organizar suas cole¢des, automatizar rotinas € servigos
ou disponibilizar e compartilhar seus catdlogos através da Web.

O padrdo do registro utilizado pelo PHL se baseia no formato
UNISIST/Unesco, muito mais simples que os antigos formatos anglo-
americanos (MARC, USMARC, UKMARC, UNIMARC, MARC21,
etc). E um formato moderno, de baixissimo custo de implementagdo, de
comprovada eficiéncia e adotado como padrdo nos organismos
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internacionais e nas grandes redes mundiais de informagdes (IBICT,
BIREME, AGRIS, FAO, INIS, etc) (OBITEC, 2009).

No segundo semestre de 2008, a partir das experiéncias e
demandas de melhoria da qualidade da gestdo da inovagdo tecnoldgica
na Fundag¢do CERTI, o setor de informacdes do CRIT CIENCIA —
Centro Incubador de Empreendimentos, Novos Conhecimentos e Idéias
Avancadas desenvolve e inicia a implementacdo do Observatério da
Inovacdo Tecnolégica — OBITEC.

O Observatério da Inovacdo Tecnoldgica tem como objetivo
central criar um ambiente de comunica¢do e compartilhamento de
informacdes sobre as organizacdes, processos e produtos de inovagdo
tecnoldgica. O Observatério retdne, organiza e oferece referéncias,
ofertas e oportunidades que potencializem sua avaliacdo, conhecimento
e uso das inovagdes tecnoldgicas. A clientela do OBITEC pode incluir
pesquisadores e empreendedores, bem como a empresas e instituto de
pesquisas.
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virtual temdtica, links uteis, editais e oportunidades, e noticias sobre
pesquisa e desenvolvimento. O Observatério pretende fomentar a
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comunicagdo entre os colaboradores da CERTI, com blogs e plataforma
wiki de inovagdo tecnoldgica. Os blogs devem ser alimentados por
dirigentes, gerentes e funciondrios, criando espaco comum de
informag¢do e conhecimento. O wiki visa fomentar experiéncias de
cooperacdo no trabalho. Estas iniciativas incluem também a discussio
dos direitos autorais e o estimulo a produgio colaborativa.

O Observatério estd sendo desenvolvido com uso do software
Joomla!, Que é um sistema gerenciador de contetdos sofisticado que
traz um portal pronto, restando apenas personalizar a criacdo de
repositérios institucionais e a preservacdo digital. O Joomla! E um
software livre que, ao ser adotado pelas organizagdes, transfere a estas a
responsabilidade e os custos com as atividades de arquivamento e
publicacdo da sua produgdo institucional.

A biblioteca do Observatério estd organizada em torno de
categorias escolhidas a partir de uma abordagem centrada no usudrio
interno, particularmente com as &reas de interesse das empresas
incubadas do CELTA, reproduzindo as principais atividades de pesquisa
e desenvolvimento tecnoldgicos realizadas atualmente na Fundacio
CERTI. As categorias de classificacdo dos documentos da biblioteca do
Observatdrio sdo as seguintes:

= Automacdo / Automation

= Eletronica / Electronic

» Informacdo cientifica e tecnolégica / Cientific and

technological information

= Informadtica / Informatic

» Inovagdo / Innovation

» Instrumentacdo / Instrumentation

= Legislacdo / Legislation

» Mecanica de Precisdo / Precision Mechanics

= Mecaoptoeletronica /

= Microeletronica / Microelectronics

= Telecomunicacio / Telecommunication

Oferece também conexiao com a biblioteca virtual da Fundacdo
CERTI, gerenciada pelo PHL - Personal Home Library. Vale dizer que
o PHL € um sistema especialmente desenvolvido para administracdo de
colecdes e servicos de bibliotecas e centros de informacao e € concebido
como uma alternativa moderna e eficiente as bibliotecas e usudrios com
poucos recursos € que pretendem organizar suas cole¢des, automatizar
rotinas e servicos ou disponibilizar e compartilhar seus catdlogos através
da Web. O blog do Observatério da Inovacdo Tecnoldgica tem a
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finalidade de criar um espaco comum para compartilhamento de
informagdes em diversos formatos.

Nas noticias do pretende-se reproduzir registros nacionais e
internacionais dos principais acontecimentos que envolvem informacao,
economia e politica de ciéncia, tecnologia e inovagdo. Nas noticias
incluem atualmente um monitoramento detalhado de editais e
oportunidades de negdcios. Além disto, deve ser implantado servico de
alerta aos usudrios com uso do RSS, sistema criado para facilitar o
acesso automdtico do conteddo de sites por programas conhecidos como
"agregadores”.

A plataforma wiki visa criar espago colaborativo para o
desenvolvimento de verbetes sobre ciéncia, tecnologia e inovagdo, com
0 objetivo de compartilhar informagdes e fomentar a cooperagdo entre
colaboradores da Fundacdo CERTI e das empresas do CRIT CELTA.
No wiki o conteido é editado e atualizado pelos usudrios
constantemente sem haver a necessidade de autorizacdo do autor da
versao anterior.

4.3 A realidade organizacional complexa da Fundaciao CERTI

O questiondrio usado nas entrevistas com doze dirigentes da
Fundacdo CERTI para caracterizacdo da realidade organizacional
incluiu vinte e seis assertivas, acompanhada cada uma delas de dois
cendrios extremos. O questiondrio usado nas entrevistas elaborado a
partir de instrumento de avalia¢do de organizacdes do grupo de pesquisa
Nicleo Interdisciplinar de Estudos em Gestdo da Producdo e Custos -
NIEPC, vinculado ao programa de pds-graduacdo em Administragdo da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e registrado no CNPq.

As vinte e seis assertivas sdo focadas em aspectos pertinentes
para a investigacdo das relagdes entre informagdo, comunicacdo e
inovagdo. Cada assertiva refere-se a uma questdo relevante dentro da
organizacdo e deve ser avaliada usando a escala Likert (notas de 1 a 5).
As assertivas que recebem nota baixa caracterizam uma deficiéncia,
enquanto que as notas altas apontam para aspectos positivos na
organizacdo. A escala de Likert baseia-se na premissa de que a atitude
geral se remete as crengas sobre o objeto da atitude, a for¢a que mantém
essas crengas e aos valores ligados ao objeto.

Séo apresentados dois cendrios explicativos para cada assertiva,
sendo um péssimo (cendrio 1) e o outro 6timo (cendrio 5). Caso a
situagdo da organizacdo se enquadre mais no cendrio péssimo, a nota
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deverd ser mais proxima de 1. Se a organizacdo apresenta mais
caracteristicas do cendrio 6timo, a nota deverd ser mais proxima de 5. O
cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas corresponde a
moda. Os questiondrios usados nas entrevistas ndo sio individualizados,
optando-se por uma avaliagdo de resultados do coletivo de dirigentes.

A organizacdo coletainformagdes do mercado, tal que sua
programacao seja realizada com seguranca e flexibilidade.

—

FERENNTEE S Lot

Frequéncia (nro de respostas)

Escala de valores -1: ndo concordo ~5: concordo totalmente

Grifico 1 - A organizacdo coleta informagdes do mercado, tal que sua
programacdo seja realizada com seguranga e flexibilidade

O grifico 1 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre a coleta de informac¢des do mercado, tal que sua
programacio seja realizada com seguranca e flexibilidade:

- pior cendrio: Nao hd canais onde as informac¢des do mercado

sdo captadas para que ocorram mudancas no sistema produtivo.

- melhor cendrio: H4 canais onde as informag¢des do mercado sdo

captadas para que seja gerada mudancas no sistema produtivo.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas (moda) é
o trés, com sete indicacdes. Em segundo lugar fica o cendrio quatro,
com quatro indicacdes. Esta moda sugere que a organizacdo tem um
nivel regular na coleta de informac¢des do mercado.
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A organizagdo tem preocupacdo constante com as outras
que operam no mesmo setor, o que permite posiciona-la no
contexto econdmico e social.
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Grifico 2 - A organizacdo tem preocupagio constante com as outras que
operam no mesmo setor, o que permite posiciona-la no contexto econdomico e
social

O gréfico 2 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre a preocupacdo constante com as outras organizacdes que
operam no mesmo setor, que permita posiciond-la no contexto
economico e social:

- pior cendrio:a organiza¢do ndo utiliza sistemas de informacdo
no acompanhamento da evolu¢do do mercado, e o melhor
cenario;

- melhor cendrio : a organizagdo acompanha periodicamente o
mercado, por meio de sistemas de informacao.

Existem quatro indicagdes para os cendrios dois e quatro. Isto
sugere que a organizacdo tem uma visdo interna heterogénea sobre seu
grau de preocupacdo com as outras que operam no setor.
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A cultura da mudancga e da inovaciao esta explicitana
identidade e consolidada em todos os setores da
organizagao.
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Grifico 3 - A cultura da mudanca e da inovagio estd explicita na identidade e
consolidada em todos os setores da organizag@o

O gréfico 3 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se a cultura de mudanca e inovacdo estd explicita na
identidade e consolidada em todos os setores da organizagio:

- pior cendrio: O desenvolvimento de novos produtos estd imerso

na cultura dos funciondrios.

- melhor cendrio: O desenvolvimento de novos produtos é

intrinseco na cultura dos funciondrios.

Existem cinco indica¢fes para os cendrios quatro e cinco. Esta
moda sugere que a organizacdo tem uma cultura de mudanca e de
inovacfo explicita na sua identidade, consolidada em todos os setores.



80

A competitividade da organizacio se baseia na qualidade dos
seus produtos.
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Grifico 4 - A competitividade da organizagio se baseia na qualidade dos seus
produtos

O grifico 4 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se a competitividade da organizacdo se baseia na
qualidade dos seus produtos:

- pior: a boa qualidade NAO interfere na competitividade

- melhor: A boa qualidade interfere na competitividade da
empresa

O cendrio com o maior grau de incidéncia é o cinco, com sete
indicagdes. Outros cinco indicaram o cendrio quatro. A moda sugere que
a organizagdo baseia sua competitividade na qualidade dos produtos.
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A organizacdo tem a preocupacgio de investir na qualidade
objetivando melhorar sua competitividade.
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Grifico 5 - A organizacdo tem a preocupacdo de investir na qualidade
objetivando melhorar sua competitividade

O grifico 5 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre a preocupagdo da organizacdo em investir na qualidade,
objetivando melhorar sua competitividade:

- pior cendrio: Os investimentos realizados na organizacio NAO

comtemplam a drea da qualidade;

- melhor cendrio: Os investimentos realizados na organizacao

comtemplam a drea da qualidade, pois a mesma possui um
orcamento fixo a ser utilizado para o seu aprimoramento.

O cendrio com maior grau de incidéncia das respostas é o trés,
com seis indicacdes. A moda sugere que a organizacdo tem um nivel
regular de investimentos na qualidade visando melhorar sua
competitividade. Além disto, hd uma grande heterogeneidade na visdo
interna sobre este nivel de investimentos.
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A organizagdo tem conseguido comunicar eficientemente a
qualidade de seus produtos ao consumidor final.
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Grifico 6 - A organizagio tem conseguido comunicar eficientemente a
qualidade de seus produtos ao consumidor final

O grifico 6 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se a organizacdo tem conseguido comunicar
eficientemente a qualidade de seus produtos ao consumidor final:

- pior cendrio: o consumidor NAO tem informacdes sobre

qualidade do produto, devido ao fato de ndo existir mecanismos
que ressaltem a qualidade do produto. (p.e.: propagandas) ;

- melhor cendrio: hd propagandas que ressaltam as qualidades do
produto para os clientes.

Os cendrios trés e quatro apresentam o mesmo nimero de
respostas, com cinco indica¢des. A moda sugere que a organizagdo tem

conseguido uma boa comunicacdo da qualidade dos seus produtos ao
consumidor final.
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O desenvolvimento de novos produtos da organizacgao utiliza
informacoes dos clientes.
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Grifico 7 - O desenvolvimento de novos produtos da organizagio utiliza
informagdes dos clientes

O grifico 7 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se a organizacdo utiliza informacdes dos clientes no
desenvolvimento de novos produtos:

- pior cendrio: NAO hd participacio dos clientes no

desenvolvimento dos novos produtos.

- melhor cendrio: sempre hd participagdo dos clientes no

desenvolvimento dos novos produtos.

O cendrio quatro obteve maior grau de incidéncia das respostas,
com dez indicacdes. A moda indica que a organiza¢do faz uso das
informagdes dos clientes no desenvolvimento de novos produtos.
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O planejamento da produc¢do busca flexibilidade de formaa
se adequar as necessidades dos clientes.
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Grifico 8 - O planejamento da produgdo busca flexibilidade de forma a se
adequar as necessidades dos clientes

O grifico 8 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre planejamento da produgéo buscar flexibilidade de forma
a se adequar as necessidades dos clientes:

- pior cendrio: A organizacdo sempre encontra dificuldade em

adaptar a producdo a novas demandas.

- melhor cendrio: A  produg¢do na organizacdo se adapta

facilmente a novas demandas.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € o
quatro, com sete indicacdes. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre
0s cendrios em branco. A moda sugere que a organizagcdo possui boa
adaptacdo as necessidades dos clientes.
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Os equipamentos e as techologias tém permitido arranjos
flexiveis, como as células de producgéo.
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Grifico 9 - Os equipamentos e as tecnologias tém permitido arranjos flexiveis,
como as células de producdo

O grifico 9 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se os equipamentos e as tecnologias tém permitido
arranjos flexiveis, como as celulas de producdo:

- pior cendrio: O layout € inflexivel e pouco econdmico; deveria

ser diferente.

- melhor cendrio: H4 flexibilidade de tipo e quantidade de

producio: o layout ndo deverd mudar.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € o
quatro, com seis indicacOes. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre
os cendrios em branco. A moda sugere que a organizacdo tem bons

equipamentos e tecnologias, que tem permitido arranjos flexiveis de
producao.
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Percebe-se que o incremento em equipamentos e novas
tecnologias tém influéncia positiva na qualidade e seus
resultados alcanc¢ados.
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Grifico 10 - Percebe-se que o incremento em equipamentos e novas
tecnologias tém influéncia positiva na qualidade e seus resultados alcancados

O gréfico 10 corresponde ao grau de concordincia entre os
cendrios sobre o incremento em equipamentos e novas tecnologias tém
influéncia positiva na qualidade e resultados obtidos:

- pior cendrio: A falta de equipamentos de nova tecnologia ndo

interfere na qualidade dos produtos.

- melhor cendrio: Novos equipamentos e tecnologia contribuem

para um melhor resultado, visando melhor qualidade.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € o
quatro, com cinco indicacdes. A moda sugere que o incremento em

equipamentos e novas tecnologias tém boa influéncia na qualidade e nos
resultados obtidos.
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O planejamento faz com que os procedimentos de elaboracio
e desenvolvimento de produtos sejam documentados.
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Grifico 11 - O planejamento faz com que os procedimentos de elaboragio e
desenvolvimento de produtos sejam documentados

O gréfico 11 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre o planejamento inclui a documentacio dos procedimento
de elaboragdo e desenvolvimento de produtos:

- pior cendrio: Ndo existe documentagdo sobre procedimentos de

elaboracgdo e desenvolvimento de produtos.

- melhor cendrio: Existe documentagdo sobre procedimentos de

elaboracgdo e desenvolvimento de produtos.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € o
quatro, com seis indicacOes. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre
0s cendrios em branco. A moda sugere a organizacdo possui um nivel

bom na documentacdo dos processos de elaboracdo e desenvolvimento
dos produtos.
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O desenvolvimento de novos produtos esta regulamentado
pornormas de qualidade.
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Grifico 12 - O desenvolvimento de novos produtos estd regulamentado por
normas de qualidade

O gréfico 12 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se o desenvolvimento de novos produtos estd
regulamentado por normas de qualidade:

- pior cendrio: Niao existem padrdoes de qualidade para o

desenvolvimento de novos produtos;

- melhor cendrio: A organizacdo tem e segue padrdes de

qualidade para o desenvolvimento de novos produtos.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € o
quatro, com cinco indicagdes, seguido do cendrio trés com quatro
indicacdes. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre os cendrios em
branco. A moda sugere que o desenvolvimento de novos produtos
possui boa regulamentagdo por normas de qualidade.
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A organizacdo se adapta facilmente com a insercio de novos
produtos/processos.
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Grifico 13 - A organizacgio se adapta facilmente com a inser¢io de novos
produtos e processos

O grifico 13 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se a organizacdo se adapta facilmente com a insercdo de
novos produtos e prcessos:

- pior cendrio: A organizacdo tem pouca flexibilidade, o que

dificulta no desenvolvimento de novos produtos e processos.

- melhor cendrio: A organizagdo € flexivel quanto a insercdo de

novos produtos e processos.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € o
quatro, com cinco indica¢des. Esta assertiva recebeu duas respostas
sobre os cendrios em branco. A moda sugere que a organizacdo possui

boa capacidade de adaptacdo com a inser¢do de novos produtos e
processos.
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Os projetos produtivos tém em conta variaveis como:
capacidade, habilidade e nivel de instrugdo dos funcionarios.
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Grifico 14 - Os projetos produtivos tém em conta varidveis como: capacidade,
habilidade e nivel de instru¢@o dos funciondrios

O gréfico 14 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios se os projetos produtivos t€m em conta varidveis como
capacidade, habilidade e nivel de instru¢io dos funciondrios:

- pior cendrio: a capacidade, a habilidade e o nivel de instrugéo
dos funciondrios ndo sdo considerados nos projetos produtivos,
provocando aumento nos tempos de ciclo da producio.

- melhor cendrio: a capacidade, a habilidade e o nivel de instrugdo
dos funciondrios sdo considerados nos projetos produtivos,
ajudando na reducdo dos tempos de ciclo da producdo. Sdo
quatro indicagdes nos cendrios quatro e cinco. Esta assertiva
recebeu duas respostas sobre os cendrios em branco. A moda
sugere que a organizacdo t&ém muito bom nivel de observagdo
das varidveis referentes aos seus colaboradores (capacidade,
habilidade e nivel de instru¢io) nos projetos produtivos.
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A organizac¢do investe continuamente na capacitagao de seus
funcionarios para prover melhoria da qualidade dos produtos.
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Grifico 15 - A organizagio investe continuamente na capacitacio de seus
funciondrios para prover melhoria da qualidade dos produtos

O gréfico 15 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se organizagdo investe continuamente na capacitacio de
seus funciondrios para prover a melhoria da qualidade dos produtos:

- pior cendrio: Ndo hd investimentos em treinamento que infere a

qualidade dos produtos;

- melhor cendrio: H4 investimentos em treinamento para garantir

qualidade satisfatéria do produto.

O cendrio com o maior grau de incidéncia de respostas € trés,
com cinco indicagdes. O cendrio dois tem quatro indica¢des. A moda
sugere que a organizacdo possui inferior ao regular nos investimentos

continuos na capacitacdo dos seus colaboradores para melhorar a
qualidade dos produtos.
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A organizacdo investe em programas de incentivo como
premiagdo aos funcionarios com base nas contribui¢des
individuais para o desempenho coletivo.
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Grifico 16 - A organizagio investe em programas de incentivo como
premiagdo aos funciondrios com base nas contribuicdes individuais para o
desempenho coletivo

O gréifico 16 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se a organizacdo investe em programas de incentivo
como premiacdo aos funciondrios com base nas contribui¢des
individuais para o desempenho coletivo:

- pior cendrio: A organiza¢do ndo se comporta de maneira a
fornecer uma considerdavel contribuicio com programas de
incentivo.

- melhor cendrio: A organizagdo se comporta de maneira a
fornecer uma considerdavel contribuicio com programas de
incentivo

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas é o um,
com seis indica¢des. A moda indica que a organizac¢do nio investe em
programas de incentivo como premia¢do aos funciondrios com base nas
contribui¢des individuais para o desempenho coletivo.
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Os niveis de autonomia, auto-organizag¢ao e cooperacgéo no
desempenho operacional sdo registrados quando do
desenvolvimento de novos produtos.
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Grifico 17 - Os niveis de autonomia, auto-organizagio e cooperagio no
desempenho operacional sdo registrados quando do desenvolvimento de novos
produtos

O gréfico 17 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se os niveis de autonomia, auto-organizacio e cooperagio
no desempenho operacional sdo registrados quando do desenvolvimento
de novos produtos:

- pior cendrio: Ndo hd controles quanto ao desempenho

operacional quando sdo incorporados novos produtos.

- melhor cendrio: H4 controles quanto ao desempenho

operacional quando s@o incorporados novos produtos.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € o trés,
com oito indicacdes. A moda indica que a organizacao possui registros
apenas regulares quando do desenvolvimento de novos produtos sobre

os niveis de autonomia, auto-organizag¢do e cooperagdo no desempenho
operacional.
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Ocorre o envolvimento dos funcionarios para a
implementagao de melhorias no sistema de produgao.
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Grifico 18 - Ocorre o envolvimento dos funciondrios para a implementacdo de
melhorias no sistema de produgao

O grifico 18 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se ocorre o envolvimento dos funciondrios para a
implementacdo de melhorias no sistema de produgio:

- pior cendrio: Cada qual cuida do seu trabalho e nio interfere

nem opina no restante.

- melhor cendrio: Enfase nos trabalhos em grupo; o clima é

estimulante a manifestacdo de idéias.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € o
quatro, com cinco indica¢des. Esta assertiva recebeu duas respostas
sobre os cendrios em branco. A moda indica que na organizagdo ocorre
bom envolvimento dos funciondrios para a implementacdo de melhorias
no sistema de produgao.
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Os funcionarios se reunem periodicamente para gerar idéias
inovadoras para a melhoria do tempo de ciclo, buscando
contribuir com criatividade na redugdo de custos da
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Grifico 19 - Os funciondrios se reunem periodicamente para gerar idéias
inovadoras para a melhoria do tempo de ciclo, buscando contribuir com
criatividade na reducdo de custos da produgio

O grifico 19 corresponde ao grau de concordincia entre os
cendrios sobre se ocorre os funciondrios se reunem periodicamente para
gerar idéias inovadoras para a melhoria do tempo de ciclo, buscando
contribuir com critatividade na redu¢do de custos de producdo:

- pior cendrio: Nao ha comportamento positivo dos funcionarios

na melhoria da producio.

- melhor cendrio: O comportamento dos funciondrios favorece

fortemente na melhoria da producao.

Os cendrios com o maior grau de incidéncia das respostas sdo trés
e quatro, com quatro indicagdes. H4 grande heterogeneidade na visdo
interna sobre a reunido periddica dos funciondrios para gerar idéias
inovadoras. A moda sugere que a organizacdo possui um nivel de
regular para bom na reunido de funciondrios para contribuir na redugao
dos custos de producdo.
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Ha uma pratica de desenvolver projeto de produto
envolvendo setores variados.
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Grifico 20 - H4 uma pritica de desenvolver projeto de produto envolvendo
setores variados

O gréfico 20 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se ohd uma prética de desenvolver projeto de produto
envolvendo setores variados:

- pior cendrio: Os projetos sdo tarefa exclusiva da drea especifica;

os resultados sdo apenas comunicados.

- melhor cendrio: H4 um amplo envolvimento de grande nimero

de dreas; entende-se que uma maior participacdo melhora o
projeto e minimiza erros.

Os cendrios com o maior grau de incidéncia das respostas sdo trés
e cinco, com quatro indicacdes. A moda sugere que a organiza¢do tem
bem demarcados dois cendrios sobre o envolvimento de vdrios setores
no desenvolvimento de projetos de produtos: um regular e outro 6timo.
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Existem formas amplas e confiaveis de mensuracgéo do
desempenho na organizagio.
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Grifico 21 - Existem formas amplas e confidveis de mensuragéo do
desempenho na organizacgao

O grifico 21 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se existem formas amplas e confidveis de mensuragéo de
desempenho na organizagdo:

- pior cendrio: N@o ha indicadores de desempenho na

organizacao.

- melhor cendrio: Os indicadores de desempenho sdo monitorados

em tempo real e usados na tomada de decisdo.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € trés,
com quatro indicagdes. Os cendrios dois e quatro possuem trés
indicacdes. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre os cendrios em
branco. A moda sugere que a organizac¢do possui um nivel regular nas
formas de mensuracdo do seu desempenho.
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As medidas do desempenho influenciam diretamente no
direcionamento do planejamento.
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Grafico 22 - As medidas do desempenho influenciam diretamente no
direcionamento do planejamento

O gréfico 22 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se as medidas de desempenho influem no direcionamento
do planejamento:

- pior cendrio: Na elabora¢do do planejamento da produgdo néo

sdo consideradas as medidas do desempenho operacional.

- melhor cendrio: Os indicadores de desempenho sdo monitorados
em tempo real e usados na tomada de decisdo. O planejamento
da producdo é realizado de acordo com as medidas do
desempenho operacional.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas é quatro,
com seis indicacdes. O cendrio trés recebeu cinco indicacdes. A moda

sugere as medidas de desempenho t€m boa influéncia no direcionamento
do planejamento.
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A tecnologia de informacgao utilizada proporciona um controle
eficaz dos tempos de ciclo da produgdo.
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Grafico 23 - A tecnologia de informagéo utilizada proporciona um controle
eficaz dos tempo do ciclo de produgdo

O gréfico 23 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se a tecnologia de informacdo utilizada proporciona um
controle eficaz dos tempos de ciclo da produgao:

- pior cendrio: A organizacdo ndo utiliza uma tecnologia de
informag@o propicia para fazer um controle do ciclo produtivo,
prejudicando os tempos na produgao.

- melhor cendrio: A utiliza¢do de um bom sistema de informagao

no controle da producgdo, promove a redugcdo dos tempos de
ciclo.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € trés,
com seis indicacdes. O cendrio dois recebeu trés indicagdes. A moda
sugere que a tecnologia de informacdo utilizada proporciona condigdes
regulares para controle dos tempos de produgdo.
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As medidas de desempenho sdo monitoradas em tempo real
(ou tempo muito curto), permitindo ajustes rapidos.
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Grifico 24 - As medidas de desempenho sdo monitoradas em tempo real,
permitindo ajustes rapidos

O gréfico 24 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se as medidas de desempenho sdo monitoradas em tempo
real, permitindo ajustes rapidos:

- pior cendrio: Ndo hd a menor idéia sobre o desempenho do

sistema de producio.

- melhor cendrio: Os indicadores requeridos estdo prontamente

disponiveis.

Os cendrios com o maior grau de incidéncia das respostas sao
dois e trés, com cinco indica¢des. A moda sugere que a organizacdo
possui nivel inferior ao regular na monitoria em tempo real das medidas
de desempenho, que permita ajustes rdpidos.
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Os controles refletem e permitem a capacidade de auto-
organizag¢ao das equipes produtivas.

—

PENRY AR NS = b LR

Frequéncia (nro de respostas)

Escala de valores -1: ndo concordo ~5: concordo totalmente

Grafico 25 — Os controles refletem e permitem a capacidade de auto-
organizagdo das equipes produtivas

O gréifico 25 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se os controles refletem e permitem a capacidade de auto-
organizacio das eequipes produtivas:

- pior cendrio: Nao existem controles da produgcdo que
proporcionem a capacidade de auto-organizacdo das equipes
produtivas, prejudicando os tempos de ciclo da produgdo

- melhor cendrio: Os controles da producdo proporcionam a
capacidade de auto-organizacio das equipes produtivas,
melhorando os tempos de ciclo da producio.

O cendrio com o maior grau de incidéncia das respostas € trés,
com sete indicagdes. A moda sugere que a organizacdo possui um nivel

regular nos controles da capacidade de auto-organizacdo das equipes
produtivas.
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As medidas de satisfagdo dos clientes sdo consideradas no
controle.

—

PENNTRE N e ek hy

Frequéncia (nro de respostas)

Escala de valores -1: ndo concordo ~5: concordo totalmente

Griafico 26 — As medidas de satisfagdo dos clientes sdo consideradas no
controle

O grifico 26 corresponde ao grau de concordancia entre os
cendrios sobre se as medidas de satisfacdo dos clientes sdo consideradas
no controle:

- pior cendrio: Ndo ha consideracdo do grau de satisfagdo dos

clientes como fator de desempenho operacional.

- melhor cendrio: H4 consideracdo do grau de satisfacdo dos

clientes como fator de desempenho operacional.

Os cendrios com o maior grau de incidéncia das respostas sdo trés
e quatro, com cinco indicagdes. A moda sugere que a organizacdo
possui um nivel regular para bom no uso das medidas de satisfacdo dos
clientes nos seus controles.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacio descreveu e discutiu as relacdes entre
informacdo, comunicagdo e inovag¢do na Fundagdo CERTI — Centros de
Referéncia em Tecnologias Inovadoras em Florian6polis, Santa
Catarina, buscando desenvolver subsidios para uma gestdo eficaz da
informacdo para a inovagao tecnoldgica em organizagdes complexas.

O marco tedrico desta dissertagdo parte da caracterizacdo da
sociedade da informacdo. Nesta sociedade, todo trabalho contém
componente de saber cuja importancia é crescente. O saber vivo se torna
a fonte mais importante da criagdo de valor, e esta na base da inovagao,
da comunicacdo e da auto-organizagdo criativa e continuamente
renovada. As tecnologias de informacdo e comunicacido re-valorizam
formas de saber vivo adquiridos no cotidiano: o saber da experiéncia, o
discernimento, a capacidade de coordenagdo, de auto-organizacio e de
comunicagio.

Sdo apresentados os conceitos de informacgdo e inovagdo,
procurando antecipar as possiveis convergéncias entre eles. Gonzalez de
Gomez (2000) afirma que a informacio € um termo flutuante que, tal
como o de democracia, produz diferentes efeitos de sentido em
diferentes contextos. A informac¢do pode oscilar entre suas
caracteristicas s6cio-cognitivas e instrumental-estratégicas.

Discute-se o conceito de inovacgdo, indicando seus cinco tipos
basicos: novo produto; novo processo de producdo; novo mercado;
novas fontes de suprimento e nova organizagdo industrial. Cabe destacar
que uma organiza¢io ndo inova sozinha. O processo de inovacdo é um
processo interativo, realizado com a contribuicdo de variados agentes
econdmicos e sociais que possuem diferentes tipos de informacdes e
conhecimentos.

A base de conhecimentos é complexa e heterogénea, assim como
suas fontes, meios de aquisicdo, uso e disseminacdo. A importincia de
cada um varia de uma drea para outra. H4 fontes diversas, formas
varidveis, sistémicas e nao lineares. A composi¢do de vdrias fontes passa
a ser considerada importante maneira das organizagles se capacitarem
para produzir inovacdes e enfrentar mudancas.

As organizacdes podem ser percebidas e pensadas com um
pequeno nimero de imagens. As teorias usadas para entender o cariter
complexo e paradoxal das organizacdes sdo baseadas em diferentes
metéforas. Usar uma metdfora implica um modo de pensar e uma forma
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de ver as organizacdes que permeia a maneira pela qual se entende o
mundo em geral.

A grande contribuicio de Luhmann é renovar a teoria dos
sistemas, baseada numa mudanca paradigmatica: passar da distingdo do
todo e das partes, para a distin¢gdo de sistema e entorno, tendo como
referéncia o conceito de complexidade. Entre a extrema complexidade
do mundo e a capacidade de entendimento humana existe uma lacuna.
Os sistemas sociais assumem a sua funcdo, assumindo a tarefa de
redugdo de complexidade.

Os sistemas sociais agem para reduzir a complexidade do mundo
em dois planos: por meio da estruturacdo ou redugdo da complexidade
interna e através da seletividade ou redugio da complexidade externa. E
por meio da comunicagdo que se seleciona a informacgdo disponivel no
ambiente. Os sistemas sociais usam a comunicagdo como seu particular
modo de reproducdo autopoiética.

Os sistemas de informacdo sd3o uma instituicdo comunicativa. A
comunicacdo através do sistema de informacdo cria, controla e dd
sustentacdo as interacdes sociais num contexto organizacional. O carater
especifico de um sistema de informacdo como meio de comunicagdo
deriva da natureza formal de sua linguagem e dos modos
preestabelecidos de seu uso.

A nocdo de agir comunicativo € um desdobramento da intui¢do
segundo a qual o felos do entendimento habita na linguagem. Habermas
propde o empreendimento intersubjetivo através da discussdo, que
deriva da concepcdo construtivista da aprendizagem, na medida em que
compreende a formacdo discursiva da vontade como forma de reflexdo
do agir comunicativo e exige a passagem do agir estratégico para a
discussao.

A teoria da discussdo pde em cena a nogdo de procedimentos e
pressupostos da comunica¢do, funcionando como importantes
escoadouros da racionalizagdo discursiva. A ética da discuss@o ndo da
orientacdo de conteido, mas sim o procedimento rico em pressupostos
que deve garantir a imparcialidade da formagdo de juizo. Todos os
contetidos, mesmo os concernentes a normas de a¢ao, ndo importa quao
fundamentais estas sejam, t€ém de ser colocados na dependéncia de
discursos reais.

A discussao pratica acontece quando o modo de agir carece de
fundamentacdo de natureza coletiva e os membros da organizacdo t€ém
que chegar a uma decisdo comum sobre suas acdes, ¢ tém que tentar
convencer-se mutuamente de que € interessante para cada um que todos
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ajam assim. A discussdo pode criar argumentos que legitimem a decisdo
de orientagdes para a acdo coletiva e acordos praticos.

A produgdo colaborativa é uma producgdo social. A geracdo de
riqueza estd baseada em uma rede interconectada da informagdo, em que
a produg¢do pode ser feita de forma nio coordenada e com a participacio
do consumidor na producio e co-criacdo de produtos e servigos. As duas
principais  caracteristicas da  producdo colaborativa sdo a
descentralizagcdo do poder e o uso de motivagdes sociais para a producio
e coordenacdo dos agentes participantes.

Como o conhecimento se identifica com a producdo, ndo deve
surpreender que as poténcias econdmicas apliquem suas marcas de
propriedade as manifestagdes do conhecimento e submetam a produgdo
do conhecimento e da informacdo as regras da maximizagcdo e da
acumulacdo privada das riquezas. A pesquisa privada nas organizacdes
quase sempre tem como objetivo principal permitir que quem a realiza
possa erguer um monopdlio do conhecimento que proporcione
rendimento exclusivo.

E neste cendrio de ampliacio da prote¢io a propriedade
intelectual que emerge e se situa o movimento do software livre, como
reacdo contestatdria a restricio de acesso ao conhecimento imposto pela
industria ao proteger o codigo-fonte por meio de patentes e direitos de
autor. Oportunidade tecnoldgica, cumulatividade do progresso técnico e
apropriacdo privada se manifestam de modo peculiar no &mbito do
software livre.

O software livre minimiza algumas barreiras a entrada de novos
concorrentes, e por isto reabre novas oportunidades tecnoldgicas. O
desenvolvimento de software livre facilita a articulacdo de competéncias
e permite reduzir o custo de producdo e a necessidade de capital para
investimento em pesquisa. Ele rompe com o dominio das grandes
corporagdes, que acumularam estoque e conhecimento e inovagdo no
passado.

A produgdo colaborativa traz a possibilidade de compartilhar e de
multiplicar a informag¢do e o conhecimento, bens nao-rivais e nio
esgotdveis cuja circulacdo € restrita no modelo de apropriagdo das
patentes. O software livre modifica a apropriacio em dois pontos
essenciais para a inovacdo. O primeiro refere-se a aprendizagem e estd
relacionada a caracteristica da cumulatividade; e o segundo ao modo de
desenvolvimento de negdcios (com impactos organizacionais).

A difusdo dos conhecimentos codificados e dos conhecimentos
ticitos (experiéncia de cada desenvolvedor ou usudrio) possibilita a
interacdo social que favorece a solucdo de novos problemas. O
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conhecimento acumulado, a interatividade e o aprendizado sdo terrenos
férteis para o surgimento de inovacdes tecnoldgicas, baseadas no uso
intensivo do conhecimento, as quais apresentam uma nova dindmica de
producio de bens e servigos para a geracdo de riquezas.

Os aspectos que sustentam uma organizacdo inovadora sdo: a
cultura e o clima organizacional; capacidades e habilidades de
gerenciamento; controle e estrutura organizacional; e novos produtos e
desenvolvimento de processos. A inovagdo continua estd baseada nas
capacidades e atitudes das pessoas que trabalham na organizacdo. Estas
capacidades e atitudes dependem da cultura organizacional, que
estimule o empreendedor individual e o trabalho em equipe.

A busca constante pela inovacdo, por meio da criacdo e
desenvolvimento de novos produtos e processos, diversificacio,
qualidade e absor¢do de tecnologias avancgadas, € indispensdvel para
assegurar elevados niveis de produtividade e competitividade das
organizacdes. Isso implica acumula¢do constante de conhecimentos e
capacitacdo tecnoldgica continua.

Os fatores que condicionam a inovacdo sdo delimitados pelo
modelo de gestdo que podera favorecer o surgimento de inovagdes. Eles
argumentam que motivagdo, satisfacio no trabalho, estimulo a
criatividade, reducdo de conflitos entre geréncias, lideranca,
comunica¢do interna, gestdo de projetos de inovacdo, empreendedores
internos, sistemas de recompensas e clima inovador sdo alguns temas
relacionados com modelos de gestdo que interferem em processos de
inovagao.

O desenvolvimento de ambientes de informacdo cooperativos é
uma questdo que tem se tornado mais e mais importante. Isto parece
estar relacionado com a explosdao da disponibilidade de redes e ao
continuo crescimento da presenca de sistemas de informagao no dia-a-
dia das organizacdes. Entretanto, as organizacdes tém desenvolvido seus
proprios sistemas de informacao sem necessariamente pensar em termos
de cooperacdo interna ou com outras entidades fora de suas fronteiras.

O real desafio na constru¢io e gestdio de ambientes
informacionais cooperativos é o compartilhamento de significados, uma
vez que a informa¢do — como o contetddo da interagdo social — prové os
materiais brutos a partir dos quais a “construc¢do de significados” pode
acontecer. Esse tipo de ambiente ird funcionar na “rede social”’, uma
comunidade comportamental e social e usa essa nogdo para descrever
relacionamentos e interagdes entre os atores sociais.

A difus@o e o compartilhamento de informagdes e conhecimentos
requerem a conexdo entre os atores, com canais ou mecanismos de
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comunicac¢do que propiciem fluxos de conhecimento e o aprendizado
interativo. Observa-se que as organizagdes e agentes que cooperam
introduzem maior nimero de inovacdes do que os que nao cooperam € O
grau de inovag¢do aumenta com a variedade de parceiros comunicando-
se e cooperando em rede.

As redes sociais influenciam tanto a difusdo de inovagdes quanto
a propagacdo da informagdo que oportuniza o desenvolvimento de
inovacdes. As redes sociais s30 recursos importantes para a inovacao,
em virtude de manterem canais e fluxos de informacdo em que a
confianca e o respeito entre atores os aproximam € os levam ao
compartilhamento de informag¢des que incide no conhecimento detido
por eles, modificando-o ou ampliando-o.

Esta dissertacdo apresenta os resultados do trabalho de campo
sobre as relacdes entre informacdo, comunicacdo e inovagdo na
Fundacdo CERTI. A coleta de dados realizada combina procedimentos:
recuperacdo de documentos pertinentes entrevistas com dirigentes
usando questiondrio estruturado e observacdo com discussdo das
dindmicas de informagdo e comunicacio na organizagao.

O conceito de inovagdo na Fundacdo CERTI considera que ela é
sempre um processo empresarial e pode acontecer em dois momentos:
com a inova¢do de um produto que ocorre através de um processo, ou da
melhoria tecnolégica que inova o processo produtivo. Este conceito
segue o do Manual de OSLO: o processo de inovagdo consiste em
transformar uma idéia ou oportunidade em um produto ou processo de
sucesso no mercado.

O processo de inovacdo requer a definicdo de estruturas
organizacionais que possibilitem a melhor adaptacdo da empresa aos
mercados e a posi¢do que se pretende atingir face aos mesmos. A
Fundag@o CERTI orienta suas ag¢des para assegurar trés condicdes: ter a
gestdo interna para promover a inovagio; manter cooperagdo e parceria
com outras empresas e instituicdes de pesquisa e desenvolvimento; e,
por 1ultimo, saber fazer uso de oportunidades de incentivos e
financiamentos.

A Fundacdo CERTI apresenta os desafios da gestdo da inovacio:
prospec¢do tecnoldgica, atividade de pesquisa prépria, captacdo de
recursos, planejamento e gestdo de projetos, gestdo de parcerias,
garantia da qualidade, controle de custos, propriedade intelectual,
avaliacdo e documentacdo. As diretrizes desta gestdo sdo os seguintes:
minimo tempo e custo de desenvolvimento, qualidade adequada e
inser¢do de conhecimentos avangados.
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O aprendizado acumulado da Fundagdo CERTI a faz concluir que
a unica forma de um instituto sobreviver numa conjuntura global e
nacional como a que vivemos atualmente € estruturar e fortalecer um
ambiente de inovagdo dindmico e competitivo, no qual o instituto tenha
um papel de protagonista. Assim, a organizag¢io precisa:

- praticar gestdo tecnoldgica exemplar em seus processos e

projetos;

- relacionar-se com outros institutos parceiros de forma inovadora
e eficaz;

- trabalhar com seus clientes como um verdadeiro parceiro
estratégico;

- induzir e apoiar a criacdo de empresas inovadoras a partir de
seus projetos e de suas equipes;

- posicionar-se como grande elemento articulador e facilitador do
ambiente de inovagdo em que estd inserido.

Finalmente, apresentam-se elementos da realidade organizacional
da Fundacdo CERTIL Sao as respostas ao questiondrio usado em
entrevistas com doze dirigentes da organizacdo. O questiondrio inclui
vinte e seis assertivas, acompanhada cada uma delas de dois cendrios
extremos. Os questiondrios usados nas entrevistas tiveram uma
avaliacdo de resultados do coletivo de dirigentes.

A organizacdo tem um nivel apenas regular na coleta de
informacdes do mercado, tal que sua programacgdo seja realizada com
seguranca e flexibilidade. A organizac¢do faz bom uso das informacdes
dos clientes no desenvolvimento de novos produtos e possui boa
adaptacdo as necessidades dos clientes. Entretanto, possui um nivel
regular de uso das medidas de satisfagdo dos clientes nos seus controles.

A Fundacdo CERTI tem uma cultura de mudanca e de inovagéo
explicita na sua identidade, consolidada em todos os setores. A
organizacdo tem muito bom nivel de observacdo das varidveis referentes
aos seus colaboradores (capacidade, habilidade e nivel de instru¢io) nos
projetos produtivos. Contudo, a organizacdo tem bem demarcados dois
cendrios sobre o envolvimento de vdrios setores no desenvolvimento de
projetos de produtos: um regular e outro étimo.

A Fundacdo CERTI baseia sua competitividade na qualidade dos
produtos e tem conseguido uma boa comunicacido desta qualidade ao
consumidor final. Por outro lado, a organiza¢@o tem um nivel regular de
investimentos na qualidade visando melhorar sua competitividade. Além
disto, hd uma grande heterogeneidade na visdo interna sobre este nivel
de investimentos.
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A organizacdo tem bons equipamentos e tecnologias, que tem
permitido arranjos flexiveis de producdo. O incremento em
equipamentos e novas tecnologias tém boa influéncia na qualidade e nos
resultados obtidos. Apesar disto, a tecnologia de informacdo e
comunica¢do utilizada proporciona condi¢des regulares para controle
dos tempos de producio.

O desenvolvimento de novos produtos possui boa
regulamentagdo por normas de qualidade. A organizacdo possui um
nivel bom na documentagdo dos processos de elaboracdo e
desenvolvimento dos produtos. Entretanto, a organizacdo possui
registros apenas regulares quando do desenvolvimento de novos
produtos sobre os niveis de autonomia, auto-organiza¢do e cooperagao
no desempenho operacional. Além disto, organizacdo possui um nivel
regular nos controles da capacidade de auto-organizacdo das equipes
produtivas.

A organiza¢do tem bom envolvimento dos funciondrios para a
implementacdo de melhorias no sistema de produ¢do, com nivel inferior
ao bom na reunido periddica de funciondrios para contribuir na reducio
dos custos de produgdo. H4 grande heterogeneidade na visdo interna
sobre a reunido dos funciondrios para gerar idéias inovadoras. Além
disto, a organizacdo possui nivel inferior ao regular nos investimentos
continuos na capacitacio dos seus colaboradores para melhorar a
qualidade dos produtos e ndo investe em programas de incentivo como
premiacdo aos funciondrios com base nas contribui¢des individuais para
o desempenho coletivo.

A Fundagdo CERTI possui medidas de desempenho que t€ém boa
influéncia no direcionamento do planejamento. Contudo, a organizacio
possui nivel apenas regular nas formas de mensuracio do seu
desempenho e nivel inferior ao regular na monitoria em tempo real das
medidas de seu desempenho, que permita ajustes rapidos.

O que a investigagdo descrita nesta dissertacdo sugere é que a
Ciéncia da Informagéo pode contribuir com o desenvolvimento tedrico e
metodoldgico da gestdo da informacdo para inovacdo das organizacdes
complexas. Cabe aqui pensar a informacdo como dindmica
organizacional que abre possibilidades para a criacdo, a melhoria e a
inovacgdo dos processos e produtos.

Assim, a gestdo da informag¢@o é mais do que uma racionalizag¢do
funcional das a¢des de informagdo: pode ser o uso da linguagem como
acdo comunicativa. A discussdo dos processos em um sistema
permanentemente problematizado pode ampliar as possibilidades de
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interacdo e colaboragdo entre os trabalhadores, destes com os gestores, e
da organizacdo com o seu entorno.

A colaboragdo interna e externa facilita ndo apenas o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, mas também resulta
deles. A colaboragdo viabiliza didlogos, e os didlogos viabilizam
colaboracdo. As organizacdes ndo inovam sozinhas, mas sobre
informagdes e conhecimentos acumulados dentro e fora delas. Cabe
entdo pensar nas relagdes entre comunicacio, colaboragio e inovagao.

A colaboracdo € condicdo para a inovagdo tecnoldgica, em
primeiro lugar para que a informagdo possa fluir de modo ndo linear
dentro das organizagdes e entre elas e o seu entorno. A comunicacio
pode contribuir com idéias e oportunidades para a inovagdo e na
interacdo entre os colaboradores da organizagdo, a0 mesmo tempo em
que difunde seus processos e produtos e cria condicdes para sua
aceitacdo e uso.
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Apéndice A - Questionario aplicado

INFORMACAO E COMUNICACAO NOS PROCESSOS DE
INOVACAO TECNOLOGICA

QUESTIONARIO

Cada assertiva refere-se a uma questio relevante na organizagéo e
deve ser avaliada com o uso da escala Likert (notas de 1 a 5).

A compreensdo das assertivas deve se orientar por dois cendrios:
um péssimo (cendrio 1) e outro 6timo (cendrio 5).

CENARIO PARA
ANALISE

CENARIO 1

CENARIO 5

A organizacao coleta
informagdes do
mercado, tal que sua
programagao seja
realizada com

Nao ha canais onde
as informagdes do
mercado sao
captadas para que
ocorram mudancas

Ha canais onde as
informagdes do
mercado sao
captadas para que
seja gerada

seguranca e no sistema mudangas no sistema
flexibilidade. produtivo. produtivo.

A organizagao tem A organizacdo nao | A organizag¢do
preocupagao utiliza sistemas de | acompanha

constante com as
outras que operam no
mesmo setor, 0 que
permite posiciond-la
no contexto
econdmico e social.

informacdo no
acompanhamento da
evolucao do
mercado.

periodicamente o
mercado, por meio
de sistemas de
informacao.

A cultura da
mudanca e da
inovagao esta
explicita na
identidade e
consolidada em todos
os setores da
organizacao.

O desenvolvimento
de novos produtos
estd imerso na
cultura dos
funcionarios.

O desenvolvimento
de novos produtos é
intrinseco na cultura
dos funciondrios.

A competitividade da
organizacdo se baseia
na qualidade dos seus
produtos.

A boa qualidade
NAO interfere na
competitividade

A boa qualidade
interfere na
competitividade da
empresa

A organizagdo tem a
preocupagao de
investir na qualidade
objetivando melhorar
sua competitividade.

Os investimentos
realizados na
organizagio NAO
comtemplam a drea
da qualidade

Os investimentos
realizados na
organizacao
comtemplam a drea
da qualidade, pois a
mesma possui um
orgamento fixo a ser
utilizado para o seu
aprimoramento.
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CENARIO PARA | CENARIO 1 CENARIO 5 5
ANALISE
A organizagdo tem O consumidor NAQO | Hé propagandas que
conseguido tem informagdes ressaltam as
comunicar sobre qualidade do | qualidades do
eficientemente a produto, devido ao | produto para os
qualidade de seus fato de ndo existir clientes
produtos ao mecanismos que
consumidor final. ressaltem a

qualidade do

produto. (p.e.:

propagandas)
O desenvolvimento Naio hd participacdo | Sempre ha

de novos produtos da
organizagao utiliza
informagdes dos
clientes.

dos clientes no
desenvolvimento
dos novos produtos.

participacdo dos
clientes no
desenvolvimento dos
novos produtos.

O planejamento da
producdo busca
flexibilidade de
forma a se adequar as
necessidades dos
clientes.

A organizacao
sempre encontra
dificuldade em
adaptar a produg@o a
novas demandas.

A producdo na
organizagao se
adapta facilmente a
novas demandas.

Os equipamentos e as
tecnologias t€ém
permitido arranjos

O layout ¢ inflexivel
€ pouco econdmico;
deveria ser

Ha flexibilidade de
tipo e quantidade de
producio; o layout

flexiveis, como as diferente. nao devera mudar.
células de producio.
Percebe-se que o A falta de Novos equipamentos

incremento em
equipamentos e
novas tecnologias

equipamentos de
nova tecnologia nao
interferem na

e tecnologia
contribuem para um
melhor resultado,

tém influéncia qualidade dos visando melhor
positiva na qualidade | produtos qualidade

e seus resultados

alcangados.

O planejamento faz | Nao existem Existem

com que 0s documentac@o sobre | documentag@o sobre

procedimentos de
elaboracdo e
desenvolvimento de
produtos sejam
documentados.

procedimentos de
elaboragdo e
desenvolvimento de
produtos

procedimentos de
elaboracdo e
desenvolvimento de
produtos

O desenvolvimento
de novos produtos
estd regulamentado
por normas de
qualidade.

Naio existem padroes
de qualidade para o
desenvolvimento de
novos produtos.

A organizacdo tem e
segue padrdes de
qualidade para o
desenvolvimento de
novos produtos.

A organizacio se
adapta facilmente
com a inser¢do de
novos
produtos/processos.

A organizagao tem
pouca flexibilidade,
o que dificulta no
desenvolvimento de
novos produtos.

A organizacdo é
flexivel quanto a
insercao de novos
produtos.
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15

17

CENARIO PARA
ANALISE

CENARIO 1

CENARIO 5

Os projetos
produtivos t€ém em
conta varidveis
como: capacidade,
habilidade e nivel de
instrugdo dos
funcionarios.

A capacidade, a
habilidade e o nivel
de instrucdo dos
funciondrios ndo sao
considerados nos
projetos produtivos,
procando aumento
nos tempos de ciclo
da producdo.

A capacidade, a
habilidade e o nivel
de instrucdo dos
funciondrios sao
considerados nos
projetos produtivos,
ajudando na redug@o
dos tempos de ciclo
da producdo.

A organizacao
investe
continuamente na
capacitacao de seus
funciondrios para
prover melhoria da

Nio ha
investimentos em
treinamento que
infere a qualidade
do produto.

Ha investimentos em
treinamento para
garantir qualidade
satisfatoria do
produto

qualidade dos

produtos.

A organizacdo A organizacdo ndo | A organizagdo se
investe em se comporta de comporta de maneira

programas de
incentivo como
premiacao aos
funciondrios com
base nas
contribuigdes
individuais para o
desempenho coletivo.

maneira a fornecer
uma consideravel
contribui¢do com
programas de
incentivo

a fornecer uma
consideravel
contribui¢do com
programas de
incentivo

Os niveis de
autonomia, auto-
organizacao e
cooperacao no
desempenho
operacional sdo
registrados quando
do desenvolvimento
de novos produtos.

Naio ha controles
quanto ao
desempenho
operacional quando
sdo incorporados
novos produtos.

Ha controles quanto
ao desempenho
operacional quando
sa0 incorporados
novos produtos.

Ocorre 0
envolvimento dos
funciondrios para a
implementagao de
melhorias no sistema
de producdo.

Cada qual cuida do
seu trabalho e ndo
interfere nem opina
no restante.

Enfase nos trabalhos
em grupo; o clima é
estimulante a
manifestacdo de
idéias.
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CENARIO PARA
ANALISE

CENARIO 1

CENARIO 5

Os funciondrios se
reunem
periodicamente para
gerar idéias
inovadoras para a
melhoria do tempo de
ciclo, buscando
contribuir com
criatividade na
reducdo de custos da
produgdo.

Nao ha
comportamento
positivo dos
funcionarios na
melhoria da
producao.

O comportamento
dos funciondrios
favorece fortemente
na melhoria da
produgdo.

H4 uma prética de
desenvolver projeto
de produto
envolvendo setores
variados.

Os projetos sao
tarefa exclusiva da
drea especifica; os
resultados sdao
apenas
comunicados.

H4 um amplo
envolvimento de
grande nimero de
areas; entende-se
que uma maior
participagdo melhora
0 projeto e minimiza
erros.

Existem formas
amplas e confidveis
de mensuragdo do
desempenho na

Nao h4 indicadores
de desempenho na
organizacao.

Os indicadores de
desempenho sdo
monitorados em
tempo real e usados

organizagao. na tomada de
decisdo.

As medidas do Na elaboragdo do O planejamento da

desempenho planejamento da producdo € realizado

influenciam produgao nao sao de acordo com as

diretamente no consideradas as medidas do

direcionamento do medidas do desempenho

planejamento. desempenho operacional
operacional.

A tecnologia de
informacao utilizada
proporciona um
controle eficaz dos
tempos de ciclo da
producdo.

A organiza¢do nao
utiliza uma
tecnologia de
informacao propicia
para fazer um
controle do ciclo
produtivo,
prejudicando os
tempos na produgao.

A utilizacao de um
bom sistema de
informacéo no
controle da
produgdo, promove a
redu¢do dos tempos
de ciclo.

As medidas de
desempenho sio
monitoradas em
tempo real (ou tempo
muito curto),
permitindo ajustes
rapidos.

Nao ha a menor
idéia sobre o
desempenho do
sistema de
producao.

Todos os indicadores
requeridos estdo
prontamente
disponiveis.
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CENARIO PARA
ANALISE

CENARIO 1

CENARIO 5

Os controles refletem
€ permitem a
capacidade de auto-
organizacdo das
equipes produtivas.

Naio existem
controles da
producio que
proporcionem a
capacidade de auto-
organizacao das
equipes produtivas,
prejudicando os
tempos de ciclo da
producio

Os controles da
producao
proporcionam a
capacidade de auto-
organizacdo das
equipes produtivas,
melhorando os
tempos de ciclo da
producio

As medidas de
satisfacdo dos
clientes sao
consideradas no
controle.

Nao ha consideragao
do grau de
satisfacao dos
clientes como fator
de desempenho
operacional.

Ha consideracao do
grau de satisfagdo
dos clientes como
fator de desempenho
operacional.




