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Sobre o prémio «Decidir Melhor»

Em 2014, assinalando o seu 25.2 aniversario, a Quidgest decidiu instituir um prémio «Decidir
melhor» para distinguir as trés melhores obras (teses, trabalhos académicos, livros, artigos
cientificos ou conjuntos de intervengdes) sobre os modelos de decisdo nacional. Para a
organizacgdo e avaliagdo dos trabalhos a concurso a Quidgest convidou e teve a colabora-
¢éo da Nova School of Business and Economics, Instituto Superior de Economia e Gestéo,
Catolica Lisbon School of Business & Economics, Instituto Universitario de Lisboa, Universi-
dade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias, Escola Nacional de Saude Publica, Instituto
Superior de Contabilidade e Administragdo Publica de Coimbra, COTEC Portugal, Associa-
¢éo para a Promogé&o e Desenvolvimento da Sociedade de Informagéo, Associagéo Portu-
guesa de Gestdo de Projetos, Observatério Politico, Jornal OJE e Edi¢oes Silabo. Com este
prémio foi nossa pretensédo contribuir para relangar o debate e reanimar a produgdo de
estudos numa area de extrema relevancia para o desenvolvimento do pafs.

Quando se procuram as causas estruturais para a corrente e persistente crise econémica,
dois motivos sdo habitualmente referidos: a insuficiente preparagéo dos trabalhadores por-
tugueses e a insuficiente quantidade e qualidade do capital. Qualquer um destes aspectos
tem a particularidade de nao poder ser alterado em poucos anos, sendo necessarias déca-
das para que as novas geracdes tenham a formacdo e as competéncias adequadas aos
contextos desafiantes que vao surgindo, bem como se requerem décadas para que 0s
investimentos feitos garantam elevadas produtividades aos trabalhadores neles envolvidos.

Deste longinquo e desejavel horizonte ao imobilismo é um pequeno passo, uma vez que o
futuro nos esmaga e nada podemos fazer. O curto prazo impde-se e mais vale deixar tudo
como estd ou fazer remendos conjunturais, como cortar cegamente uma qualquer despesa,
forcar a emigragao, aumentar a divida nacional ou reduzir salarios. As solugdes estruturais
ficardo para quando houver tempo, para os que se seguem, ...

Na base do langamento do Prémio «Decidir Melhor» estéa a convicgdo de que, na realidade,
nem o capital atualmente existente, nem o trabalho disponivel séo os fatores determinantes
desta crise estrutural. O que determina a mediocre situacdo em gue nos encontramos € a
mé qualidade de muitas das nossas decisdes, das nossas, € ndo apenas de quem nos
representa politicamente (alias, por nossa decisao).

O prémio «Decidir Melhor» ¢ um modesto contributo para incentivar as pessoas das varias
areas do saber a estudar este tema, sendo que todas as pessoas e instituicées nele envol-
vidas se comprometeram a dar as obras produzidas o relevo e a promog¢do publica que
estas merecem.

Pelo impacto que alcangou esta primeira edigdo, a Quidgest quer enderegar um profundo
agradecimento a todos os autores que, aceitando o desafio langado pelo Prémio, nos sub-
meteram os seus estudos e investigagdes. Embora de indole muito diversa, em todos
encontramos muito esforgo, uma assinalavel qualidade, inovagao relevante e uma genuina
preocupacdo com a melhoria das decisdes. Idéntico agradecimento queremos enderecgar
também aos elementos convidados do juri, constituido pela Prof.2 Doutora Ana Escoval, em
representacao da Escola Nacional de Saude Publica, pela Prof.2 Doutora Cristina Sarmento,
em representagdo do Observatério Politico, pelo Prof. Gabriel Silva, em representagédo do
ISCAC Coimbra Business School, pelo Prof. José Dias Coelho, em representagao da APDSI,
pelo Prof. Doutor José Verissimo, em representacdo do ISEG e pelo Dr. Vitor Norinha em
representagdo do Jornal OJE, pela dedicagéo e tempo amavelmente retirado das suas ja
sobrecarregadas agendas. Por fim, um agradecimento especial as Edi¢goes Silabo que se
associaram desde o inicio a este prémio, na sua importante e muito reconhecida misséo de
divulgar incansavelmente o que de melhor se investiga e se cria em Portugal.

A todos os autores, o nosso voto de que continuem a iluminar as nossas decisbes com as
suas pertinentes observagdes sobre o comportamento das organiza¢des. Na Quidgest, tém
sido muito Uteis.

Joao Paulo Carvalho
Senior Partner — Quidgest
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Aos nossos filhos e netos, que nos prolongam a
vida e nos fornecem uma razdo para existirmos.

Os autores

Criada em 2007, a entidade sem fins lucrativos, denominada Associacdo
Portuguesa de Criatividade e Inovacéo, destina-se a desenvolver, divul-
gar e promover conhecimentos e experiéncias na area da gestéo da
criatividade e da inovag&o organizacional, ajudando a criar condi¢cbes
para a competitividade das empresas e eficacia das organizagdes. Foi
a entidade organizadora da 122 Conferéncia Europeia de Criatividade e
Inovagao - ECCI Xil
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Disseram sobre este livro...

ste ndo é um projecto de um livro, mas um livro-projecto que

dependera da colaboragdo que os leitores lhe derem e, para além
dela, das colaboracdes implicitas que sdo pano de fundo da inovacao
que se pretende e se arrisca.

Orlindo Gouveia Pereira
Professor catedratico jubilado da UNL

uito bem informado, tanto no plano teérico como no aplicado.

Os indmeros casos relatados, todos eles portugueses, consti-
tuem uma mais-valia. A escrita estd ao nivel do potencial leitor com
que se trocam impressdes; com quem se conversa, ndo para dar licdes
mas para sugerir pistas, invocar exemplos, desafiar a ver de outros
angulos. Ndo € pois mais um livro mas um livro ele préprio inovador
no estilo e na mensagem. E certo que, muitas vezes, o leitor terd ten-
déncia para reagir como os formandos — «N@o se aplica a0 meu caso».
Nunca se aplica! Podemos sempre referir que a tal «cobardia do exem-
plo» resulta de algum curto-circuito inevitdvel entre as teorias e as
praticas. Mas € através da multiplicacdo dos exemplos que vamos des-
cobrindo novas mediacdes.

Quanto ao tema principal, hd muito que os diagnésticos nos dizem que
os portugueses t€m dificuldade em reunir sinergias. Tenho pensado
nisso desde sempre mas nunca encontrei saida. E, como algures disse
Saramago, vou morrer sem perceber este colectivo que é 0 n0sso.

Jorge Correia Jesuino
Professor catedrético jubilado do ISCTE



E ste livro € uma obra sobre as raizes mais profundas da cultura
portuguesa, as mesmas que permitiram ao Rei D. Jodo II liderar
um movimento coletivo de busca de novos mundos na viragem do
século XV. Se por um lado a época dos Descobrimentos representa o
mais importante passo no sentido da Globalizagcdo, como reconhecido
pelo préprio Adam Smith, por outro ela é também um exemplo de
colaboracio a escala nacional em que todo o conhecimento acumulado
(cientifico, tecnolégico, politico, etc.) foi canalizado para um mesmo
propdsito. Apesar da resisténcia representada pela metéfora dos Velhos
do Restelo, a verdade é que nessa época o pais foi capaz de dar uma
prova cabal de que a criatividade, a inovagdo e o empreendedorismo
sdo mais poderosos quando resultam de um regime de colaboragdo
generalizado. No Livro da Colaboracdo articulam-se 12 principios que
potenciam a criatividade e inovagdo através da colaboracdo entre
diversas entidades cujo interesse comum € criar algo de novo. Estes 12
Mandamentos da Criatividade e Inovagdo colaborativas sdo ampla-
mente detalhados e explicados pelos autores, recorrendo-se a inimeros
casos reais, textos literdrios, imagens, e histdrias, oriundas da histéria,
da poesia, da sociologia, da filosofia, e outras, que conferem a obra
ndo apenas um rigor cientifico e metodoldogico, mas também uma lei-
tura agraddvel e estimulante.

Na base do modelo estd a ideia de que tudo se constréi através de uma
rede de confianca e de contratos relacionais que se estabelecem entre
varias pessoas. Parecendo 6bvia, esta ideia aparenta ter sido esquecida
nos ultimos anos, com o fervor trazido pelos modelos de gestdo assen-
tes na competitividade e no sucesso individual. Dai a importincia do
presente livro: ele recorda-nos que a inteligéncia coletiva é incompara-
velmente mais criativa do que a inteligéncia individual.

Jorge Gomes

Professor associado do ISEG
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muito frequente encontrarmos organiza¢des com sérios proble-

mas de funcionamento, pouco produtivas ou mesmo anquilosa-
das, com liderancgas que alimentam a burocracia e geram a passividade
e o temor em vez de estimularem a participagdo, a criatividade, a ino-
vacdo e o bom desempenho. Tendem a ser organizacdes fechadas a
partilha e a reflexdo e aprendizagem coletivas, em que os saberes e
competéncias das pessoas sdo pouco valorizados, e nas quais a
mudanca €, quase sempre, um processo pouco envolvente, lento e
doloroso. Podem ser empresas, instituicdes do terceiro setor ou até
universidades, mas também iniciativas de desenvolvimento local ou
comunitario. Colaborar para Inovar mostra que este quadro pode ser
radicalmente alterado, se a acdo for fundada num modelo de natureza
colaborativa, e recorrendo a praticas distintas. Para ajudar, os autores
apresentam-nos 12 principios basilares, desenvolvidos em outros tan-
tos capitulos, em que sabiamente misturam a teoria mais relevante
com diversos casos praticos observados ou vividos no contexto portu-
gués. O livro trata de ideias e conceitos comuns no discurso de técni-
cos, gestores e politicos, mas que muitas vezes nio passam dai, pois a
prética exige vontade e boa preparacdo. Refiro-me a mobilizacdo das
inteligéncias, a facilitacdo de processos em pequenos ou grande gru-
pos, a realizacdo de uma lideranca que estimule a criatividade e a
inovacdo, a concretizacdo de uma participacdo democritica real, no
limite, a construg@o de organizacdes e iniciativas em que cada um/a se
sinta mais produtivo/a, feliz e realizado/a, porque delas é parte plena e
ativa. Nado sendo um «livro de receitas», inclui muitos conselhos sim-
ples. Nao obstante ser um livro extenso, 1é-se com gosto e facilidade.
E ficamos a sonhar com a forma de transformar as organiza¢des em
que participamos, porque, como disse o poeta, «pelo sonho é que vamos.

Artur Cristovdo
Professor catedratico e Vice-Reitor da UTAD



E ste € um livro de ambito muito lato, cobrindo tépicos que incluem
a inovacdo, a criatividade, a mudanca, a lideranca, a gestdo de
talentos. Mantém-se contudo coerente, pigina apds pigina, pelo enfo-
que constante no trabalho cooperativo, em equipa, prosseguido de
modo consequente até providenciar resultados concretos. Uma das vir-
tudes do livro € o tratamento diferenciado dos «grupos grandes» e dos
«grupos pequenos», que exibem dinimicas diferentes e por isso justifi-
cam abordagens gestiondrias diferenciadas.

As consideragdes tedricas e enquadradoras sdo complementadas, ao
longo de todo o livro, por exemplos e casos de estudo sustentados na
vivéncia e experiéncia concreta dos autores. Esses exemplos adquirem
por isso uma veracidade invulgar.

A viagem do leitor pelo livro é constantemente facilitada por uma estru-
tura expositiva que se comega por conceitos e ideias chave, passa depois
pela descricdo de métodos e processos, e termina em exemplos de
aplicagdo.
O livro termina com duas instrutivas surpresas: um ultimo capitulo
dedicado ao relacionamento entre as pessoas, ao associativismo, aos
rituais; e um epilogo debrugado sobre a identidade portuguesa, que
identifica tracos coletivos e individuais que, com mais investigacao e
estudo, podem ajudar-nos a compreender como podemos favorecer a
inovacdo, levando em conta as nossas especificidades socioldgicas e
culturais.

Jorge de Carvalho Alves

Professor catedrético jubilado da Universidade de Aveiro
e fundador da Agéncia de Inovagdo



Prefacio

Tecendo manhds

Um galo sozinho nao tece uma manha:
ele precisard sempre de outros galos.

De um que apanhe esse grito que ele

e o lance a outro; de um outro galo

que apanhe o grito de um galo antes

e o lance a outro; e de outros galos

que com muitos outros galos se cruzem
os fios de sol de seus gritos de galo,
para que a manha, desde uma teia ténue,
se va tecendo, entre todos os galos.

Da mesma maneira que um cientista faz as suas experimentacgdes e
descobertas na bancada de um laboratério, também o artista pensa
através da escrita, da musica ou da pintura. Sdo gestos tdo diferentes e,
a0 mesmo tempo, tdo parecidos.

As poesias fazem parte da minha vida, do modo como sinto e
como penso. Explicam-me o mundo. H4 muito que trago comigo o
poema de Jodo Cabral de Melo Neto, Tecendo a manhd, mas percebi-
-lhe agora um novo sentido, gragas a leitura do livro Colaborar para
Inovar. Nele, Fernando Cardoso de Sousa e Ileana Pardal Monteiro,
convidam-nos a tentar, a agir, a ter a coragem dos comecos. E tém razio.

J4 o Padre Anténio Vieira dizia no Sermdo da Primeira Dominga
do Advento, em 1650: «Mas porque se perdem tantos? Os menos maus
perdem-se pelo que fazem, que estes sdo os menos maus. Os piores
perdem-se pelo que deixam de fazer, que estes sdo 0s piores».

O livro parte de uma necessidade de interrogar, de fazer, e de fazer
com os outros, de promover dindmicas de colaboracdo e de partilha. Se
ndo sabe porque é que pergunta? — era assim que Joao dos Santos nos



convidava a perguntar o que ja sabiamos, para deixarmos de o saber e
assim construirmos novas maneiras de ver e de pensar.

Vou tentar resumir os doze principios de referéncia que os autores
nos apresentam.

A forca da cooperacdo. Contrariamente as ideologias da competi-
¢do que asfixiam, e que tornam as sociedades cada vez mais desiguais
e mais pobres, Fernando Cardoso de Sousa e Ileana Pardal Monteiro
revelam-nos a importancia da cooperacdo. As légicas de crescimento e
de consumo tém de ser progressivamente substituidas por novas for-
mas de produgdo, de cooperacdo, de organizacdo da vida e da econo-
mia. Nao é uma utopia, ¢ uma necessidade bem pragmaética. S6 assim
a Terra sobreviverd a nossa acao.

O pensamento diferente. A repeticdo das mesmas perguntas con-
duz inevitavelmente as mesmas respostas. Precisamos de pensar o
impensavel. «Nao se pode pensar fora das possibilidades da lingua em
que se pensa» — escreveu Vergilio Ferreira. Nem se pode agir fora dos
limites da cultura em que se vive. Por isso, é tdo importante abrir
novas possibilidades, inscrevendo o processo criativo no dia-a-dia das
nossas vidas. A criac¢do € tudo, tudo o resto é nada.

A partilha das decisées. As sociedades atuais possuem um nivel de
educagdo e de cultura, e um acesso ao conhecimento, como nunca
houve no passado. As tecnologias e os meios digitais permitem alargar
os espagos de liberdade e de didlogo, através de redes de relagdo e de
comunicacio. J4 ndo nos basta a participacdo. Precisamos de avangar
no sentido da construcdo de processos de partilha democrética das
decisdes, nos espacos locais, nacionais e internacionais.

Colaborar para Inovar termina com um epilogo sobre o 25 de
Abril: face ao desdnimo e a descrenga, a sensacio de que as decisdes
sdo tomadas num «sem lugar» e que nada podemos fazer, precisamos
de acreditar, como ha 40 anos, que em cada uma das nossas acdes estda
o futuro de todos.

Entdo, seremos capazes de tecer novas manhas...

Antonio Sampaio da Névoa
Brasilia, 31 de janeiro de 2014



Introducéo

Como poderemos convencer mais pessoas, grupos € empresas a
iniciarem projetos de colaboracdo e a manterem 0s cOmMpromissos
assumidos até ao fim? Qual serd o mistério que nos impede de colabo-
rarmos mais uns com os outros para obter vantagens mutuas? Onde
estard o interruptor que, uma vez acionado, iniciard uma reacdo em
cadeia de constru¢do de projetos coletivos, geradores de bem-estar,
crescimento da economia, entusiasmo, felicidade até? Porque € que os
portugueses, neste momento tdo dificil que o pais atravessa, conti-
nuam a demonstrar uma resisténcia quase patoldgica a colaboragdo
entre pessoas e entre instituicdes, que todos sabem sé poder conduzir a
um agravamento da situacao? Porque € que nao encaramos um tipo de
lideranga préprio do trabalho em equipa, da participagdo alargada na
tomada de decisdo, ou do desenvolvimento de projetos coletivos,
como fator essencial da inovagdo empresarial e social? E, se David
Chrislip e Carl Larson! tém razdo, quando dizem que a prosperidade
de uma regido estd mais dependente do grau de confianca, reciproci-
dade e envolvimento civico do que das atividades de cardter econé-
mico, que oportunidades estaremos nds a perder?

Estas e outras perguntas sdo exemplos do tipo de dividas que nos
tem assaltado, ao longo destes anos, e as quais nés temos tentado dar
resposta através da demonstra¢do de que, com formas mais inclusivas,
disciplinadas e participadas de tomada de decisdo, € possivel obter
excelentes resultados na colocacdo dos talentos, vontades e conheci-
mentos individuais, ou seja, da criatividade de cada um, em beneficio
de uma produgdo coletiva mais intensa e inovadora. Assim, com a
finalidade de conseguir um melhor aproveitamento da criatividade
individual, em beneficio da inovacdo empresarial e social, achdmos
importante redigir este livro.
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O texto assenta em referéncias bibliograficas importantes, embora
ndo recorra as constantes citacdes que caracterizam os relatdrios e arti-
gos cientificos, para dar maior relevo aos variados casos reais que, ao
longo dos quatro anos que nos separam do livro anterior? recolhemos
ou conduzimos em Portugal. Incluird, igualmente, alguma terminolo-
gia de referéncia, que consideramos importante clarificar desde j4, a
saber:

Colaborag@o — Para Barbara Gray? a colaborag¢do é um processo
através do qual as partes responsaveis por aspetos diferentes de
um problema podem explorar as suas diferencas de forma cons-
trutiva e procurar solucdes que vao para além da visdo limitada
daquilo que julgam possivel. Noutro exemplo de definicdo,
Chris Huxam? na linha do termo flamengo «samenwerken», que
significa «trabalhar junto», pde a colaboracdo como a criagdo de
sinergias entre organizagdes, ou seja, apenas ao nivel organiza-
cional.

Situando o propésito da colaborag@o na criacdo de uma visdo e
de uma estratégia partilhadas, que estdo para além do alcance
de cada uma das partes interessadas, estamos a proporcionar
uma defini¢do mais clara e a ampliar o alcance de outras formas
jé comuns de colaborag¢do, como a «inovacgdo aberta», que trata
da colaboracdo entre empresas, fornecedores, clientes e consu-
midores? ou de outras mais cldssicas, como as «joint ventures»,
«consorcios», «franchisados», «aliangas estratégicas», «associa-
¢cdes comerciais».

Cooperacdo — Tentando distinguir «colaboragdo» de outros con-
ceitos, encontramos, em primeiro lugar, o termo «cooperacao».
A cooperagdo refere-se as frocas informais e tentativas para
estabelecer reciprocidade, ou a alteracdo das atividades decor-
rente da troca de informacdo e de recursos, para beneficio
miituo, aparecendo, assim, como um conceito mais restritivo. E
se a distingdo entre ambos os constructos ndo € muito clara,
menos clara fica ainda quando se quer distinguir «colabora¢do»
da «coordenacdo»¢ (troca de informagéo e alteracdo de ativida-
des) e mesmo de «networking», que representa a troca de infor-
macao para beneficio mituo, apenas, numa base pessoal.
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Quer optemos pelo termo «colaboragdo», quer por «cooperaciao»,
estaremos a referir-nos ao processo que junta trocas de informagdo,
alteracdo de atividades e partilha de recursos, riscos e recompensas,
com a finalidade de obter um beneficio miituo. E, se adicionarmos a
partilha de autoridade, responsabilidade e compromisso, ou seja, a
partilha do poder com aqueles que dele sdo habitualmente destituidos,
comeg¢amos a compreender a razdo pela qual a colaboracdo pode ser
dificil de conseguir.

Associados a colaboracdo aparecem outros termos ja conhecidos,
como os «stakeholders», referidos por David Chrislip’ como indivi-
duos, grupos e organizagoes diretamente influenciados pelas acoes
necessdrias a resolucdo de um dado problema, ou qualquer entidade
com poder para acelerar ou bloquear decisbes, ou que seja afetada
pela sua resolugcdo ou, simplesmente, interessada em tomar parte. E
um outro termo ja comum — os «facilitadores» — que lideram os gru-
pos colaborativos e sobre os quais recai grande parte da responsabili-
dade do éxito ou fracasso do processo colaborativo.

Mas, se toda a nomenclatura € total ou parcialmente conhecida, até
que ponto estamos a falar de algo novo neste livro? Com efeito,
quando é publicado um livro, sobretudo em areas como a criatividade,
a inovacdo ou a lideranca, é legitimo esperarmos novos pontos de
vista, que possam acrescentar algo ao existente e que nos abram cami-
nhos e perspetivas para o futuro. E por isso que, se quisermos contri-
buir com algo de original e com valor, parece-nos necessdrio clarificar
o modo de o conseguir quando se aborda a criatividade e a inovacdo
sob o ponto de vista da colaboragio.

Que ha de novo sobre criatividade e inovagao?

Por vezes pode-se ser levado a pensar que ndo deve haver maior
fonte de novidade do que as areas da criatividade e da inovacao, pois,
aparentemente, sdo elas que favorecerem o aparecimento de novas ten-
déncias, processos e produtos, nos campos da arte, da tecnologia, do
mercado ou da ciéncia. Assim, € frequente pensarmos que devem exis-
tir novas formas de gerar ideias, com métodos mais sofisticados ou
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tecnologias mais avancadas, que levem as empresas e centros de
investigacdo a novos produtos e patentes, consubstanciando a quanti-
dade de livros, artigos, blogues, sitios da Internet, que todos os dias
parecem enriquecer temaéticas ligadas a criatividade e a inovagao.

7

Na realidade o que tem aparecido ndo é assim tdo novo. Com
efeito, se analisarmos em pormenor toda esta produgdo, perceberemos
que muito do que se escreve deriva dos avangos produzidos pelo
desenvolvimento da Internet. Termos como open innovation, crowd-
sourcing, crowdfunding, co-creation, retratam formas colaborativas do
processo de inovagdo, sobre as quais ja se falava em finais do séc. XIX
e se teorizou muito a partir dos anos 40 (p6s Grande Depressdo). A
diferenca agora estd em que, gracas a Internet, muitas mais pessoas
podem participar nestes processos, desde que a estrutura organizacio-
nal e o processo de decisdo autorizem essa participacdo, em tempo e
com eficdcia. Por isso, a Internet ndo fez mais do que reativar a discus-
s@o sobre o envolvimento dos colaboradores, em contexto organizacio-
nal, da populacio, em contexto comunitério, ou dos cidadios, em con-
texto social, como forma de conduzir as empresas e as comunidades a
realizagOes colaborativas inovadoras.

Por outro lado, pensarmos que € as instituicdes e as areas tecnol6-
gicas de ponta que podemos ir buscar inspiragdo sobre processos rela-
tivos a criatividade e a inovacdo € enganador, pois elas flutuam muito
ao sabor dos financiamentos publicos, feitos na contratacdo de peritos
altamente qualificados, na constru¢cdo de complexos de instalagdes
dispendiosas e na aquisicdo de equipamentos sofisticados, sem gran-
des preocupagdes sobre o retorno dos investimentos, o que as dispensa
de pensar no modo de conseguir resultados semelhantes com menor
custo, como acontece com as organizagdes cujos recursos sao limita-
dos e condicionados pelos resultados obtidos no mercado. Com efeito,
num estudo que realizdmos sobre o desenvolvimento da criatividade e
inovacdo empresariais, nos setores emergentes de biotecnologia, nano-
tecnologia, tecnologias de informacdo e comunicacdo, de eco-inova-
¢éo e outras inddstrias tecnoldgicas? ficou claro que as atividades de
empresas e institutos, dependentes do apoio financeiro do Estado ou
de fundagdes para a investigacdo, mas ndo do mercado, nem mesmo
perante as redugdes orcamentais entretanto efetuadas, devido a atual
crise financeira, se conseguiam concentrar no desenvolvimento de for-



Introducdo 25

mas de inovag@o organizacional que viabilizassem a sustentabilidade
da investigacdo. Tal como o fim da corrida ao espago originou o aban-
dono de projetos e instalagdes, ocasionando uma taxa de desemprego
massivo entre técnicos altamente sofisticados, sobretudo nos EUA,
também as grandes iniciativas de investigacao cientifica e tecnoldgica,
abaladas pela crise financeira, parecem incapazes de se adaptar aos
novos condicionalismos.

Sendo assim e face a necessidade de concentrar o que de real-
mente novo se verifica, nos campos da criatividade e inovacao, vistas
na perspetiva colaborativa, vejamos como organizdmos o livro com
base nos pressupostos enunciados.

Os doze principios e a estrutura do livro

No estudo dos setores e instituicdes tecnoldgicas de ponta, acima
mencionado, analisimos também outras inddstrias e empresas nao
financiadas pelo Estado, bem como as organizacdes baseadas na Inter-
net, e constatimos como se organizam em torno do trabalho em
equipa — base de formacdo das organizacdes colaborativas; como pre-
zam o exercicio da lideranca enquanto facilitacdo do trabalho por
projetos; como reduzem os patamares de decisdo, anulando burocra-
cias e lutas de poder, e constroem o verdadeiro alinhamento de gestao,
isto é, o ajustamento dos objetivos da empresa aos interesses e agdes
dos colaboradores, incluindo-os no processo de decisdo. No fundo
estamos na linha de outros investigadores, como Jim Collins (co-autor
do ja cléassico Build to Last) que, no seu ultimo livro) apresenta as
conclusdes de um vastissimo estudo sobre as melhores empresas do
mercado, que se diferenciam de outras menos boas, fundamentalmente
pela forma como gerem a mudanca, motivam as pessoas e criam o ali-
nhamento de gestdo, sem necessidade de recorrer a contratacio
externa de gestores de excecdo, pagos a peso de ouro. Estranhamente,
essas empresas ndo estdo no setor das indudstrias de tecnologia de
ponta, nem situam o avango tecnolégico como o seu fator principal de
avanco; ndao possuem defini¢des ou visdes estratégicas de excegdo;
ndo se construiram através de fusdes e aquisi¢des, nem conduziram
nenhum processo revoluciondrio de mudanga. De acordo com o autor,
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empresas como a Wells fargo, Walgreens, Philip Morris, Gillette, Fan-
nie Mae ou Kimberly-Clark, beneficiaram, simplesmente, de uma lide-
ranca humilde e persistente, assente em equipas de gestdo formadas
pelas «pessoas certas», sem necessidade de grandes procedimentos
burocréticos, niveis hierdrquicos ou controlo apertado.

O estudo, muito baseado na leitura de autores e obras ja considera-
dos classicos, convenceu-nos de que, nos bons exemplos, se estdo a
recuperar caminhos tracados pela psicologia social dos anos 40, tais
como a participagdo dos colaboradores no processo de decisao, do tra-
balho em equipa e da organizag¢do por projetos, enquanto, em Portugal,
se estdo a tornar estranhamente populares algumas estratégias de
engenharia de processos, de pendor neotaylorista, que vao buscar
modelos de inspiracdo japonesa/norte-americana do pds-guerra (como
os Kaisen/Lean), anteriores aos conhecidos Circulos de Qualidade,
TOM e Six Sigma. Também parecem querer adotar solu¢des importa-
das dos EUA dos anos 80, como o Design Thinking e os sistemas de
gestdo de ideias, que permanecem mais como uma moda do que em
virtude de €xitos obtidos na inovagcdo das empresas. Alids, relativa-
mente a utilizagcdo de tecnologias sofisticadas, ou ao recurso a forma-
cdo para aumentar a criatividade da empresa, concordamos com Steve
Jobs!0 que via com desconfianga a participagdo dos empregados em
workshops de criatividade, como forma de aumentar a inovagdo na
empresa, ou a organizagdo de exercicios outdoor, para que os gestores
aprendam a trabalhar em equipa.

Verifica-se que a crise obrigou a rever muitas das concecoes exis-
tentes sobre inovagao, alterando o discurso baseado quase exclusiva-
mente em investimentos e tecnologia para um outro mais centrado no
negdcio. Assim, o primado dos novos produtos, investimentos em
1&D, patentes registadas e adog¢do de tecnologia, deslocou-se para a
fusdo entre produto e servico, dando especial realce ao processo de
constru¢do de um negdcio aceite pelo mercado. E a prioridade dada ao
mercado colocou o cliente a frente do produto e o chamado «ADN dos
colaboradores» (conjunto de ideias, conhecimentos, compromissos €
capacidade para inovar) a frente dos departamentos de I&D e de mar-
keting. Ao conhecido processo Fuzzy Front End of Innovation, focali-
zado essencialmente na produgdo de ideias para o desenvolvimento do
produto final, juntou-se o Fuzzy Back End, ou seja, o envolvimento do
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consumidor no esfor¢o criativo principal, agora alargado a todos os
colaboradores, incluindo os responsaveis pela tecnologia. Em termos
de conceito de inovagdo, transferiu-se o «por uma ideia em uso» para
a «criag@o de valor», o que pressupde transferir o foco na 4rea finan-
ceira e tecnoldgica para o dominio das pessoas.

Este livro pretende recolher e organizar estas orienta¢des mais
recentes, ilustrando-as com casos reais, resultantes de estudos e inter-
vencdes em empresas nacionais. Com o propdsito de explicitar e clari-
ficar os conceitos subjacentes e de proporcionar uma leitura mais viva
e acessivel a todos quantos se interessem pelo tema, organizdmo-lo em
torno de 12 principios, que pretendem resumir e ilustrar os tltimos 30
anos de produgdo cientifica na 4rea colaborativa da criatividade e da
inovacdo, que servirdo de suporte a outros tantos capitulos deste livro.

1. Se juntarmos as pessoas adequadas (com a autoridade,
conhecimentos, pericias, recursos ou informagdo) a um dado
objetivo e as organizarmos em equipas, sob uma lideranga faci-
litadora e um método de trabalho rigoroso, elas criardo as
visdes e estratégias necessdrias e surpreender-nos-do com a
sua criatividade, sabedoria e poder de concretizacdo.

Este ¢ o principio fundamental, orientador da presente publica-
¢do pois permitir-nos-a realcar o valor da organizacdo de um
coletivo em equipas e demonstrar que, qualquer que seja o
nimero de pessoas incluidas, é possivel organizad-las em torno
de um projeto comum. A ilustrar este principio o caso do
Museu de Sdo Bras de Alportel mostrard como o empenho de
um conjunto de trinta pessoas, dos mais variados setores
empresariais, sociais e universitarios, ajudaram a definir um
projeto de implementacdo de um novo modelo de gestao, desti-
nado a garantir a sustentabilidade da instituicao.

Este caso despertou-nos a curiosidade acerca do trabalho em
grupos de maiores dimensdes. Assim, comecamos com a cons-
tatacdo do poder dos grupos grandes na consecucdo de decisdes
de alto nivel, que contrasta com o esteredtipo da acefalia dos
grupos numerosos € apresentam-se as condi¢des necessdrias
para que a tomada de decisio coletiva possa constituir um éxito.
O capitulo termina com a descricdo de um outro caso em que
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foi possivel reunir um ndmero considerdvel de artistas na
constru¢do de um unico objeto, contrariando a ideia do «artista
solitario».

2. A inovagdo é tanto mais geradora de mudanga efetiva quanto
maior for o circulo da participacdo, isto é, quanto mais indivi-
duos, grupos e organizacbes se responsabilizarem por um
mesmo projeto.

O segundo principio pde diretamente em causa a perspetiva de
mudanca do tipo «bola de neve», que os autores inicialmente
consideravam como modelo da mudanga organizacional. O
capitulo tece algumas consideracdes sobre a ligacdo entre a
mudanca e a inovagdo, que ilustra com a descri¢do do caso do
Centro Paroquial de Sdo Cristévao, concluindo que a mudanca
dificilmente ocorre se se envolverem as pessoas de modo fra-
cionado, sendo mais eficaz se o conjunto da organizacdo for
chamado a iniciar as mudancas necessdrias, de uma s6 vez. E
discutida a dindmica dos grupos grandes, por contraste com a
psicologia social dos grupos pequenos e iniciada a apresentacio
de alguns métodos de intervencdo, que serdo desenvolvidos
mais a frente no livro.

3. Apesar de s6 a inovagdo (traduzida pelo valor criado) interes-
sar verdadeiramente as organizagoes, é essencial a criatividade
(imaginagdo, conhecimento e vontade em persistir) de cada
individuo para tal valor acontecer, pois a aprendizagem organi-
zacional faz-se através das pessoas e ndo dos sistemas.

Este € o capitulo onde se faz a discussdo das organizagdes
colaborativas, tentando perceber até que ponto € vidvel a exis-
téncia de um modelo organizativo pés-burocritico. E, também,
o local da apresentacdo da inovacado vista do lado da criativi-
dade e vice-versa, com destaque para a medida da inovacdo e
para a concretizacdo da inovagdo organizacional a partir de
exemplos existentes. Um estudo de uma empresa portuguesa,
como exemplo de uma organizacdo em que se verificam alguns
dos aspetos que definem uma organizagdo como colaborativa,
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