CADERNOS EBAPE.BR W FGV EBAPE

DOSSIE - INOVACAO

Inovacao tecnoldgica radical e mudanca organizacional:
a institucionalizacao de organizacoes resilientes e
formas de trabalho mais substantivas

ISABELLA FRANCISCA FREITAS GOUVEIA DE VASCONCELOS'
HELIO ARTHUR REIS IRIGARAY'

FABIANA BRAGA LEAL'

LEONARDO ARAUJO DE CARVALHO'

T FUNDAGAO GETULIO VARGAS/ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA E DE EMPRESAS, RIO DE JANEIRO — RJ, BRASIL

Resumo

Este artigo-dossié apresenta inicialmente uma reflexdao sobre a institucionalizacdo de organizacGes resilientes, uma vez que a mudanca
organizacional é a reinvencdo de um novo sistema de regras e normas com o proposito de encorajar novas condutas e convivios e formas de
negociagao necessarias e, no que concerne, lograr a colaboragao dos individuos na organizagdo e a execug¢do de novas solugdes tecnoldgicas.
Dedicando-se ao numero tematico “Inovacdo em Organizages de Economias Emergentes”, o propdsito, conforme expresso pelos editores
convidados desta edig¢do, Bernardes, Borini e Figueiredo (2019), é instigar uma contemplacdo orientada a estruturacdo de uma agenda de
pesquisa critica sobre a drea das estratégias de inovagdo e das organizages em economias emergentes e suas implicagdes originais na
academia brasileira. Uma introducdo ao estudo da inovagdo tecnoldgica na comunicacdo cientifica é apresentada, englobando pesquisa
cientifica, publicacGes cientificas e tecnologia digital.

Palavras-chave: Inovacdo tecnoldgica. Resiliéncia. Organizagdes. Desenvolvimento.

Radical technological innovation and organizational change: the institutionalization of resilient organizations
and substantive forms of work

Abstract

This dossier-article presents a reflection on the institutionalization of resilient organizations. It assumes that organizational change is the reinvention
of a new system of rules and norms to encourage new behavior and coexistence, as well as necessary forms of negotiation. The organizational
change results in the collaboration of the individuals in the institution and the implementation of new technological solutions. This study is
dedicated to the thematic issue “Innovation in Emerging Economy Organizations,” and its objective is aligned with the purpose expressed by
the issue’s guest editors Bernardes, Borini, and Figueiredo (2019), i.e., to promote the establishment of a critical research agenda on the field of
innovation and organizations strategy in emerging economies, discussing its implications for the Brazilian academy. An introduction to the study of
Technological Innovation in Scientific Communication is presented encompassing scientific research, scientific publications. and digital technology.

Keywords: Technological Innovation. Resilience. Organizations Development.

Innovacion tecnologica radical y cambio organizacional: la institucionalizacion de organizaciones resilientes y
Jformas de trabajo mds sustantivas

Resumen

Este articulo-dossier presenta inicialmente una reflexion en lo que respecta a la institucionalizacion de organizaciones resilientes en el sentido
de que el cambio organizacional es la reinvencién de un nuevo sistema de reglas y normas con el propdsito de estimular nuevas conductas,
formas de convivencia y de negociacion necesarias, y lograr la colaboracion de los individuos en la organizacidn y ejecucién de nuevas
soluciones tecnoldgicas. En lo que se refiere al nimero temdtico “Innovacion en Organizaciones de Economias Emergentes” el propdsito, de
acuerdo con los editores invitados de esta edicion —Bernardes, Borini y Figueiredo (2019)—, es instigar una contemplacién orientada hacia
la estructuracién de una agenda de investigacion critica sobre el area de estrategias de innovacién y de las organizaciones en economias
emergentes y sus implicaciones originales en la academia brasilefia. Se presenta una introduccion al estudio de la Innovacion Tecnoldgica en
la Comunicacién Cientifica que engloba investigacion cientifica, publicaciones cientificas y tecnologia digital.

Palabras clave: Innovacién Tecnoldgica. Resiliencia. Organizaciones. Desarrollo.
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INTRODUCAO

Podemos dizer aqui, com base em Crozier (1987) e corroborando o nimero especial sobre resiliéncia publicado no Cadernos
EBAPE.BR, que a mudanca organizacional é a reinven¢do de um novo sistema de regras e normas com o objetivo de estimular
novos comportamentos e interagdes e formas de negociacdo necessarias e, por sua vez, obter a colaboracdo dos individuos
na organiza¢do e implementagdo de novas solugdes tecnoldgicas. Ndo é apenas uma mudanga técnica, mas da instituicdo
de novas formas de negociagdo, controle de recursos, valores, comunicac¢do e praticas sociais e de trabalho que conduzam e
propiciem a implementacdo eficiente de uma nova tecnologia, em um maior nivel de complexidade e ndo tdo somente uma
mudanca técnica (VASCONCELOS, CYRINO, CARVALHO et al. 2017).

Quando se trata de executar as novas formas de trabalho e tecnologias, a comunicagao direta e aberta entre estes grupos passa
a ser essencial para resolver impasses e permitir mudancas, seria o tipo de comunicacdo habermasiana. Um outro exemplo
de comunicagdo e didlogo na organizacdo, é a que envolve equipes inovadoras, especialmente as que estdo orientadas a
pesquisa e desenvolvimento em seu processo de inovagdo cientifica e/ou tecnoldgica de alto nivel, cuja comunicagdo tem
muitos principios da chamada agdo comunicativa habermasiana (VASCONCELOS, CYRINO, CARVALHO et al. 2017).

Os processos de inovagao tecnoldgica e o conhecimento sdo gerados por meio destes tipos de comunicagdo, que busca o
entendimento objetivando uma verdade cientifica e/ou social e ultrapassa o mero interesse estratégico.

Como sugerem os autores:

“Uma perspectiva psicodinamica indica que, uma vez que se assume como uma organizagdo que
aprende, os atores daquela organizagdo devem aceitar que a formagdo da identidade é continua e
que a organizagdo desenvolvera diversas identidades ao longo do tempo, o que reflete a evolugdo da
forma como a organizagdo e seus membros enxergam a si mesmos” (BROWN e STARKEY, 2000, p. 108,
tradugdo nossa).

“Do ponto de vista da consultoria, é importante combinar abordagens psicanaliticas com um diagnéstico
cuidadoso das tensdes sociais internas e externas a organizagao” (VASCONCELOS e VASCONCELOS,
2002, p. 78, tradugdo nossa).

Charles Heckscher (1994) recomenda uma empresa colaborativa ou pds-burocratica, na qual o didlogo entre equipes busca
mais o entendimento de questdes fundamentais, contribuindo para a troca de conhecimento e a inovagao.

O diferencial da empresa colaborativa, a base de sua principal forca, é o fato de ela permitir que as
pessoas usem seu conhecimento e capacidade para avangar na busca da missdo comum. [E o tipo
de empresa] onde os subordinados sabem mais do que seus chefes sobre certos problemas e onde
trabalham com varias equipes, 0 que permite acessar perspectivas diferentes. E onde [os subordinados]
compreendem profundamente as necessidades dos clientes. E essencial para o sucesso do sistema que
eles possam desafiar seus chefes, propor novas ideias, criticar e argumentar quando necessario. Existe
uma espécie de didlogo aberto” (HECKSCHER, 1994, p. 11, tradugdo nossa).

Mintzberg, por exemplo, ja tratava do poderio no futuro de formas organizacionais estruturadas como adhocracias, por exemplo,
conforme registrado em seu livro Criando Organiza¢bes Eficazes, mostrando que o impulso é empreendido pela assessoria
de suporte em dire¢do a colaboragdo (e inovagao) na tomada de decisdo, a coordenagao por ajuste mutual — estruturando a
organizagdo como uma adhocracia (VASCONCELOS, CYRINO, CARVALHO et al. 2017).

[...] temos uma estrutura altamente organica, com pouca formalizacdo do comportamento; sua
especializacdo do trabalho é altamente horizontalizada, baseada em treinamento formal, tendéncia a
agrupar especialistas das unidades funcionais para propédsitos da organizagdo divididos em pequenas
equipes temporarias por projeto, baseadas no mercado, que visam a execucdo de um trabalho especifico;
confia nos instrumentos de interligacdo para encorajar o ajustamento mutuo, mecanismo-chave de
coordenacdo interna e entre as equipes; e adota a descentralizacdo seletiva das equipes localizadas em
varios pontos da organizacao, envolvendo varios grupos formados por gerentes de linha, especialistas
operacionais e assessores. Inovar significa romper padrGes estabelecidos. Portanto, a organizagao
inovadora ndo pode confiar em padronizagdo para a coordenacdo e deve evitar todas as armadilhas
da estrutura burocratica (MINTZBERG, 1994, p. 283).
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Essas seriam organizagdes mais resilientes, com capacidade de inovagdo e de responder as situa¢cdes de mudanca e ruptura
com maior sucesso, constituindo-se em um novo grau de estabilidade e complexidade. Por conseguinte, o perfil questionador, o
raciocinio inquisidor e critico, a comunicacdo direcionada para uma maior compreensdo das questdes e a comunicagdo confiavel
em torno destas, ou seja, tipo habermasiana, sdo caracteristicas dos sistemas organizacionais resilientes (VASCONCELOS,
CYRINO, CARVALHO et al. 2017).

Ruptura tecnoldgica ndo é necessariamente ruptura com a histdria da organizagdo ou com a comunidade humana organizacional.
Os individuos que ja possuem muitos anos na organizagdo podem ser incentivados a mudar e se integrarem as novas atividades,
novas tecnologias e novas formas de trabalho, sempre que isso for possivel.

Como implementar a mudanca? Agentes de mudanca

Heckscher (2007) é um dos autores chave que exploram o conceito de agentes de mudangas. Ele afirma que as organizagGes
estdo passando por transformagdes em razao das mudangas pelas quais 0 mundo e a sociedade atravessam. Numa sociedade
da informagdo e do conhecimento, em que a complexidade, a velocidade, a mudanca estdo presentes cada vez mais, as
empresas precisam deixar de ser burocraticas para se tornarem colaborativas. Na burocracia, o sistema de regras e normas é
rigido, ha hierarquia de comando, padrdes de desempenho definidos que contribuem para que a organizacdo seja constituida
por especialistas, o que dificulta a colaboracdo em virtude de cada um exercer sua tarefa localmente e num continuo. O
autor defende a empresa colaborativa, na qual as equipes se formam com base em experiéncias e conhecimentos distintos
e integrados nos projetos de equipes. Tais equipes podem ser temporarias, vindas de lugares distintos — seus membros,
muitas vezes, ndo se conhecem —, mas colaboram com suas habilidades para um fim comum. Para o autor, os desafios da
organizagdo no sentido de atingir seus indicadores de desempenho passam pela colaboragao.

Um dos desafios colocados por Heckscher (2007) para as organizagdes é o desenvolvimento da capacidade de estimular
pessoas com vasta diversidade de habilidades e visOes para trabalhos conjuntos.

Heckscher (2007) apresenta algumas diferenciagGes significativas de conceitos na ideia de empresa colaborativa, no qual a
velocidade e sinergia entre os stakeholders (diversos agentes envolvidos num projeto, programa) sdo grandezas importantes
para negocios fundamentados em conhecimento e na ideia de cooperacao.

“Cooperagdo ocorre entre membros localmente. Estes sdo estaveis, as fronteiras na organizagdo sdo
fechadas e as habilidades homogéneas. (HECKSCHER, 2007, p. 2-5).”

“Colaboracgdo estendida ocorre quando as relagdes entre os membros da organizacdo fluem e estdo
num processo de mudanca. As fronteiras sdo mais flexiveis e as habilidades e capacidades de seus
membros sdo diversas. As equipes, nesse caso, muitas vezes sdo compostas por colaboradores externos
a organizagdo como parceiros de negdécio. As colaborag¢des estendidas parecem mais com uma rede,
com um “cluster” que estdo colaborando basicamente com suas experiéncias e conhecimentos e nessa
sinergia conseguem contribuir para um resultado superior (HECKSCHER, 2007, p. 2-5).”

“Colaboracéo estendida pode também ser vista como a habilidade dos individuos de trabalhar juntos
além do escopo de pequenos grupos (HECKSCHER, 2007, p. 2-5).

Heckscher (2007) aborda as principais dimensdes que as empresas colaborativas precisam considerar para se tornarem
competentes e mais competitivas nos tempos presentes:

a) aestratégia de estabelecimento de objetivos e metas deve ser considerada para um periodo de 3 a 5 anos;
b) estrutura concebida como conjunto formalizado de responsabilidades, papéis e regras;

c) cultura como padrdo de expectativa que é compartilhada entre os membros do grupo no sentido de como agir e
reagir a situagdes na oOtica das respostas flexiveis para desafios adaptativos;

d) infraestrutura como o meio que dda suporte a cultura e estrutura, incluindo sistema de carreiras, treinamento,
premiacdo e sistema de comunicagdo que apoiem a capacitagao das pessoas para compreenderem umas as outras
e a organizagao.

Cad. EBAPE.BR, v. 17, n° 4, Rio de Janeiro, Out./Dez. 2019. 897-922



DOSSIE - INOVACAO Isabella Francisca Freitas Gouveia de Vasconcelos
Inovacao tecnoldgica radical e mudanca organizacional: a institucionalizacdo Hélio Arthur Reis Irigaray | Fabiana Braga Leal
de organizagoes resilientes e formas de trabalho mais substantivas Leonardo Araujo de Carvalho

Uma das distingGes que o autor faz das firmas do século 20 e empresas emergentes é que, na dimensdo da estratégia, o
primeiro bloco esta voltado para producdo de massa e o segundo orientado para solugdes. O primeiro tipo de estrutura é
o burocratico, enquanto o segundo tipo é colaborativo. Na cultura do primeiro, o paternalismo esta presente nas relagdes,
enquanto no segundo a contribuicdo (entrega) é destaque.

Heckscher fortalece o conceito de colaboragéo:

“Colaborar significa trabalhar em equipe. Isso implica muito mais do que trabalhar em conjunto.
Implica em um objetivo comum que ndo pode ser atingido sem a contribuigao de todos. Isso implica
processos de didlogo e negociagao, troca de pontos de vista e partilha de informagdo e construgdo
de racionalidades individuais para a convergéncia em torno do consenso” (HECKSCHER, 2007, p. 2-3).

Uma relagdo entre modelo transformacional, paradoxo, organizacdo e agentes de mudancas faz-se necessaria em vista do
propdsito do presente trabalho. No contexto organizacional, quando a possibilidade de colaboracdo encontra-se bloqueada, pode
estar havendo paradoxos cognitivos, ou seja, elementos contraditdrios e opostos que ndo fazem sentido quando considerados
em conjunto e simultaneamente por individuo ou grupos. Nesse caso, pode ser necessaria a atuagdo de facilitadores de
mudanga, ou seja, individuos que atuem de forma a articular a comunicagao entre diferentes grupos da organizagdo quando
estes possuem entendimento diverso e contraditorio da realidade organizacional, representando-a de forma oposta, o que
impede toda a agdo comum.

Nesse momento, a atuagdo do agente de mudanga torna-se chave ao realizar um diagndstico de quais dificuldades impedem a
comunicacdo efetiva entre os individuos no sistema. Na realidade, o agente realizard um diagnédstico organizacional mapeando,
em primeiro lugar, as diferentes representac¢des dos varios grupos. Em seguida, interpretara essas diferentes representa¢des
construindo uma rede de significados relativa a representacdo de cada grupo, para compreender como esses diferentes
padrdes estdo inter-relacionados.

Ap0s o diagndstico, o agente de mudancga iniciard um processo de negociacao de significados para construir, pouco a pouco,
uma visdo conjunta e compartilhada da realidade. Isso permitira a agdo comum dos membros da organizagao.

Quando ndo for possivel construir uma visdo consensual da realidade, existirdo outras solugdes a serem adotadas, tais como
o estabelecimento de formas de conviver com o paradoxo. Existem varias situagdes possiveis: as duas dimensdes paradoxais
podem ser situadas em esferas diferentes da organizagdo ou, entdo, podem ser situadas em tempos distintos em um processo
de mudanga organizacional (LEWIS, 2000).

Dessa forma, segundo Smith e Lewis (2011), ha duas possibilidades de se lidar com paradoxos cognitivos nas organizagées:
realiza-se a chamada gestdo do paradoxo (se “resolve” o paradoxo construindo a visdo comum que permita o entendimento
compartilhado da realidade) ou se aprende a conviver com as dimensdes paradoxais. A favor desta Ultima corrente existem
varios autores, como Luscher, Lewis e Ingram (2006), que entendem a organizagdo como um sistema complexo em uma
sociedade em mutacdo, logo, sujeita a contradi¢des logicas todo o tempo. Assim, a chamada “ordem” é uma ilusdo, uma vez
que o “caos” e a tendéncia a entropia estardo sempre presentes. Dessa forma, considerando esta Ultima visao de paradoxos
organizacionais, ndo existiria a chamada “gestdo” do paradoxo. Nessa perspectiva, os individuos que trabalham na organizagao

deveriam aprender a lidar com dimensGes opostas e paradoxais e com o desconforto cognitivo que isso pode gerar.

Cabe ao agente de mudancgas ter formagao profissional para facilitar esses processos de comunicagao, viabilizando aos atores
organizacionais solu¢des possiveis e formas de conviver com essas dimensdes.

Importante salientar que ndo se trata de apenas conviver com duas dimensdes paradoxais e, sim, com multiplas, que podem
atuar ao mesmo tempo. Trata-se, na verdade, de uma visdo multidimensional.

Lewis (2000) analisa os estudos de Merton (1970) e afirma que, como decorréncia de toda agdo social e criagdo de regras
e formas de controle na organiza¢do, uma dimensdo cognitiva serd acentuada por um conjunto determinado destas regras
e padrdes. Com o tempo, haverd uma reagdo oposta a regulamentagdo desta dimensdo que foi reforcada pela regra. Como
exemplo, regras que reforcam politicas de gestdo para centralizagdo dos procedimentos na organizacdo gerardo pressoes
sociais para a descentralizacdo; politicas de gestdo voltadas para procedimentos de diferenciacdo gerardo pressdes para a
dimensdo da integragdo. Logo, paradoxos sdo proprios a agdo social em multiplas dimensdes e ndo podem ser ignorados na
atividade do gestor.
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Exemplos de sucesso em mudanca por intermédio da comunicacao Habermasiana: o Pacto de
Montreal e o Pacto de Paris

O aquecimento global e a questdo do meio ambiente: historico

Como mostra Carl Sagan (2009) em seu livro Bilhdes e BilhGes, uma consequéncia perigosa da queima de combustiveis fésseis
— carvao, petrdleo ou o uso de gas natural — é a combinagdo do carbono dos combustiveis fosseis com o oxigénio do ar. Ao
se combinar um atomo de carbono C com uma molécula de oxigénio 02, ocorre a sintetizacdo de uma molécula de didxido
de carbono, CO, (C+0 = CO,), um gas que provoca o efeito estufa na Terra.

Como demonstra Sagan (2009), o que contribui para aquecer a Terra depende do grau de brilho do sol e do grau de reflexao
do planeta. A Terra reflete parte da luz e do calor recebidos do sol para o espaco. Tudo o que ndo for refletido de volta para
0 espaco é absorvido pelo solo, por nuvens e ar. A vida do ser humano depende de um equilibrio de gases invisiveis ao
olho humano, que mantém o efeito estufa — um pouco de efeito estufa é fundamental para conservar o calor do planeta
e sua temperatura média, consideradas as estacGes, de 13 graus centigrados. Porém, a liberagdo em excesso de CO, pode
aumentar em muito o efeito estufa, levando a Terra a aquecer exageradamente no decorrer dos séculos. Disso decorre o
risco de tornar-se comparavel a Vénus, cuja atmosfera repleta de CO, leva o planeta a ter uma temperatura média de 450
graus centigrados — imprdpria para a vida humana.

Como mostra Sagan (2009), a medida que ndo somente a populagdo da Terra aumenta, como também nossa capacidade
tecnoldgica tornam-se ainda maiores, langamos na atmosfera uma quantidade cada vez maior de gases absorventes no
espectro infravermelho. Hd mecanismos naturais que removem estes gases do ar, mas a sua liberagdo na atmosfera tem
ocorrido em um ritmo superior aos mecanismos de remogdo. Ao queimar combustiveis fosseis e destruir as florestas (as
arvores eliminam o CO, e o convertem em madeira), os seres humanos sdo responsaveis pela introdugdo de sete bilhdes
de toneladas de diéxido de carbono no ar a cada ano. O metano, outro gds que provoca efeito estufa, tem aumentado na
atmosfera, devido a agricultura e a industria. O aumento de clorofluorcarbonos a um ritmo de 3,5% ao ano também contribui
para o aquecimento do planeta ao diminuir a camada de ozonio da atmosfera.

Dessa forma, durante o século XX, a temperatura média da Terra deve ter aumentado alguns décimos de 1°C.

Caso a humanidade continue a queimar combustiveis fésseis nesse ritmo até o fim do século XXI, o nivel de CO, deve dobrar na
atmosfera. Estes dados sdo confirmados pelo Laboratério Geofisico de Dinamica Fluida da Administragdo Nacional Oceanica e
Atmosférica de USA (NOAA), em Princeton; pelo Instituto Godddard de Estudos Espaciais da NASA, em Nova York; pelo Centro
Nacional para Pesquisa Atmosférica em Boulder, Colorado; pelo Laboratério Nacional Lawrence Livermore do Departamento
de Energia, na Califérnia; pelo Centro Hadley para Predicdo e Pesquisa Climatica no Reino Unido; e pelo Instituto Max Planck
de Meteorologia, em Hamburgo. A previsdao, em 2009, era de que o aumento de temperatura ficaria entre 12C e 42C.

As consequéncias do aquecimento global —as temperaturas atuais ja sdo as mais altas dos ultimos 150 mil anos —podem ser a
ocorréncia de secas rigorosas no interior, tempestades violentas e enchentes no litoral. Dessa forma, medidas urgentes devem
ser tomadas para diminuir o aquecimento global e a polui¢do, tendo em vista a preservag¢ao da humanidade — que ja possui
uma historia de civilizagdo de 10.00 anos — e de todas as espécies no planeta. Como vimos, cientistas, astrénomos, bidlogos,
quimicos, fisicos, gedgrafos, entre outros, de laboratdrios cientificos que estdo entre os melhores do mundo, apontam a
necessidade do controle do efeito estufa, da poluicdo e do aquecimento global, para a preservacdo da humanidade.

Aqui encontramos a sinergia entre disciplinas de ciéncias naturais e a Administracdo de Empresas e Administracdo Publica e
Economia: para estas mudancas, sdo necessarias inovagoes radicais que permitam a geracdo de energia por meio de fontes
limpas e renovaveis (energia edlica, solar, hidrelétrica, entre outras) e a adaptacdo das formas de trabalho e das industrias
(incluindo agricultura e pecudria) a tecnologias ndo poluentes. As formas de consumo sustentdvel, a educagdo das populagdes,
as cidades inteligentes e planejadas, os carros elétricos com baterias reciclaveis, ou solares, o controle da natalidade e das
doengas e o advento da inteligéncia artificial e das fabricas inteligentes 4.0 estdo interligados. Trata-se de medidas conjuntas
da Administragdo Publica, Terceiro Setor (ONGs e associacdes) e da Administracdo de Empresas que promovem a inovagao
sustentavel e a justica social (a educagdo e saude) da populagdo global, ou seja, a sustentabilidade.

Essa problematica e essa necessidade sdo reconhecidas pelos cientistas, os quais pressionam os governos para a assinatura
de acordos internacionais como a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente e o Desenvolvimento (ECO-92),
no Rio de Janeiro, o Pacto de Kyoto ou ainda o recente Pacto de Paris, que contou com a assinatura de 196 paises. Na época,
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os USA, com o governo Obama, assinaram o pacto, porém o novo presidente americano, eleito apds Obama, retirou os USA
do acordo. Apesar disso, Microsoft, Facebook, Apple, IBM, Alphabet (Google), Amazon, grandes empresas, com a maior
lucratividade no pais e o maior faturamento, bem como os governos de Nova York e da Califérnia, comprometeram-se, apesar
da decisdo do governo federal dos USA, a continuar apoiando o Pacto de Paris e medidas voltadas para a sustentabilidade,
adquirindo somente energia de fontes renovaveis e apoiando fornecedores que tomem as mesmas atitudes. A meta dos
governos de Nova York e da Califérnia até metade do século XXI é de que suas fontes de energia sejam renovaveis. Trata-se
do movimento We are still in, relacionado aos compromissos do Pacto de Paris, tendo em vista a preservagao do planeta e
o controle do aquecimento global.

A questdo que se coloca é como realizar estas metas para impedir o aquecimento global. Conforme demonstra Sagan (2009),
fundamentando-se em pesquisas cientificas comprovadas, o maior emissor de CO, atualmente sdo os USA, seguidos da Russia
juntamente com os antigos paises da Unido Soviética, em terceiro lugar, se considerados em conjunto, os demais paises em
desenvolvimento, ao que se seguem os paises da Europa Ocidental e depois o Japdo. Neste ultimo caso, trata-se de uma das
nagBes com o emprego mais eficiente de combustiveis fésseis do planeta (SAGAN, 2009).

Em se tratando de uma perspectiva politica, os politicos devem ter uma visdo que ultrapasse seu mandato e os beneficios
eleitorais resultantes de suas agdes. Dentro de uma perspectiva de esperancga realista, muitos cientistas afirmam que sao
necessarias agoes concretas durante os proximos 50 ou 60 anos para evitar os problemas do aquecimento global. Para tanto,
é necessaria uma perspectiva humanista e democratica (como propde, por exemplo, a perspectiva habermasiana da agao
comunicativa), uma perspectiva que va além do mero interesse politico imediato e eleitoral, que leve em conta, de fato, a
necessidade de se tomarem agGes concretas dentro de um plano de agdo global (como a 212 Conferéncia das Partes - COP
21 - ou Pacto de Paris), para que se evitem os problemas anunciados sobre o efeito estufa.

Deve-se ir além do interesse imediato e egoista ligado ao poder e se levar em conta os interesses da populagdo humana e
do planeta. Para isso, é necessdria uma estratégia de agdo tanto por parte da gestdo publica como da iniciativa privada e do
terceiro setor.

Os cientistas propdem, para o acompanhamento da evolugdo desse problema, além da eliminagdo de suas causas, o controle da
emissdo de CO, e de gases de efeito estufa (GEE), a mudanga da indUstria e de formas de trabalho, tendo em vista tecnologias
nao poluentes, a preservagao do meio ambiente, a educagao das populagdes para o consumo sustentavel, o desenvolvimento
sustentavel, bem como a¢des também voltadas para a salude, controle de natalidade, as cidades inteligentes, a monitoragao
do planeta, para acompanhar a evolugdo dos resultados destas medidas.

Assim, Segundo Sagan (2009), sdo imprescindiveis agdes de monitoragdo, como a verificagdo sistematica do sol, da atmosfera,
terra e dos oceanos. Podem ser realizadas no espago, em oceanos, por navios, avides e sensores, para verificar poluigdo,
florestas, desertos, nivel dos oceanos, a quimica da camada de oz6nio, etc. Isso pode ser observado e monitorado pelo sistema
Robdtico de Observacdo da Terra?, da National Aeronautics and Space Administration (NASA), e também pela European Space
Agency (ESA) e por outrasnagoes”.

Segundo dados cientificos, é necessario quase um século para que os efeitos de dois tercos de GEE langados atualmente sejam
sentidos no planeta. A¢Bes de longo prazo devem ser tomadas, iniciando-se na atualidade, tendo em vista a perspectiva de
desenvolvimento das geragdes futuras. Por isso, refor¢a-se a necessidade de uma perspectiva humanista.

Uma das formas de se popularizarem as descobertas da ciéncia tem sido a abertura de cursos e faculdades como a Singularity
University, localizada no Vale do Silicio, que realiza cursos e palestras de curta duragdo para os responsdveis por decisdes nas
empresas, executivos de alto nivel, diretores e empresdrios. Visa conscientizar este publico — que tem o poder de decidir na
diregdo correta — a embasar, financiar e apoiar desenvolvimentos tecnoldgicos voltados a preservagdao do meio ambiente e
ao desenvolvimento sustentdvel.

Dessa forma, procura-se difundir essa visdo cientifica e possibilitar o conhecimento das tltimas descobertas da ciéncia para os
tomadores de decisdo. O financiamento e apoio também a start-ups que desenvolvem solugdes tecnoldgicas para a inovagdo
sustentavel fazem-se necessarios, bem como o consequente desenvolvimento de novas profissGes e conhecimentos ligados
a estes valores.

1 “Sistema de Observacdo da Terra, ou Earth Observing System (EOS) é um programa da NASA que se constitui numa série de satélites artificiais. As suas
missdes e instrumentos cientificos sdo voltados para a observagdo de longo alcance da superficie da Terra, bem como sua biosfera, atmosfera e seus oceanos.
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Energia e inovacao

Varias medidas com relagdo a transporte poderiam ser tomadas para reduzir o consumo de combustiveis fésseis. Considerando-se
a evolugdo desde os anos 70, como indica Sagan (2009), a criagdo de carros mais eficientes, com menor consumo de combustivel
ja seria uma primeira providéncia para eliminar CO, na atmosfera. Carros que funcionassem com combustivel menos poluente
como o etanol, no caso do Brasil, carros com motores flex, menores e mais econdmicos também foram uma solucdo nesse
sentido. A preservagdo do planeta, no entanto, tendo em vista uma economia global, exige mais do que estas providéncias.

O projeto de um novo tipo de carro seguro, rapido, com uso eficiente de combustivel, limpo também tem sido uma pressao
exercida continuamente sobre os principais fabricantes de carros norte-americanos em Detroit.

O desenvolvimento de um carro elétrico confidvel, com bateria reciclavel (sem utilizagdo de acido de chumbo, que é venenoso)
e que possa atingir algumas centenas de quilémetros com uma carga elétrica (desde que a energia elétrica seja gerada por
fontes renovaveis) ja era um projeto da General Motors desde 1996, como afirmava seu presidente a época, Denis Milano
(SAGAN, 2009). Muitos desenvolvimentos tecnoldgicos foram feitos posteriormente em se tratando de carros elétricos, como
veremos neste trabalho. O carro elétrico, autbnomo e conectado a internet das coisas é um projeto atual de vérias montadoras,
que ja desenvolveram modelos mais caros e sofisticados, como os da BMW, Porsche etc.; mais econ6micos e populares, como
os da Renault-Nissan; ou a meio-caminho dos dois, como os da Tesla, de Elon Musk. Ha carros também movidos a energia
solar e, atualmente, a ideia de servigos associados a carros, como trataremos ainda neste trabalho.

Outras fontes de energia

Uma das alternativas de fonte de energia foi a Fisica Nuclear? sem liberar Gases de Efeito Estufa (GEE) como na queima de
combustiveis fésseis. Existem navios nucleares e usinas nucleares. O custo destas usinas é similar ao das usinas a carvao e
ndo geram efeito estufa.

No entanto, Sagan (2009) relembra Three Mile Island e Chernobyl, apontando para o fato de que usinas nucleares podem
desprender radioatividade perigosa ou até derreter. Além disso, geram muito lixo radioativo, que deve ser descartado. As
meias-vidas de muitos radioisétopos tém duragdo de séculos ou milénios, compondo um lixo radioativo perigoso. A alternativa
que se encontra é enterrar este lixo radioativo com seguranga para que ndo vaze. Além disso, a utilizagdo de uranio e plutonio
pode ser empregada para o uso de armas nucleares, o que é perigoso. Na Franca e no Japdo, a maior parte da energia é
gerada por usinas nucleares.

Ha outro tipo de usina nuclear, a que funcionaria por fusdo nuclear, quando os nucleos sdo unidos. Em principio, estas usinas
de fusdo poderiam funcionar com agua do mar, um estoque virtualmente inesgotavel, sem a geracdo de GEE, de lixo radioativo
e sem que o processo estivesse envolvido com uranio e pluténio. Trata-se, porém, de uma tecnologia possivel, ainda ndo
desenvolvida, e que levaria décadas para que acontecesse em escala comercial, enquanto o problema do aquecimento global
deve ser solucionado rapidamente. A fusdo fria também é uma possibilidade.

A energia eélica e energia solar

Estima-se que toda a energia consumida nos USA poderia ser gerada por torres edlicas instaladas nos 10% do territdrio
americano onde ha mais vento.

Ja a energia solar é permanentemente disponivel, ndo gera efeito estufa e precisa de um minimo de manutengao.

A energia solar pode ser usada também para gerar combustivel de hidrogénio a partir da agua: quando queimado, o hidrogénio
simplesmente regenera a agua. A energia elétrico-solar ou fotovoltaica tem sido ha muito tempo utilizada para impulsionar
as naves espaciais perto da Terra e por todo o sistema solar interno.

Sagan (2009) posiciona-se totalmente favordvel ao uso da energia solar como a melhor fonte alternativa de energia renovavel
a ser utilizada.

2Reacdo nuclear, espontanea ou provocada, em que um nucleo atémico, geralmente pesado, se divide em duas partes de massas comparaveis, emitindo
néutrons e liberando grande quantidade de energia (Aurélio Eletronico).
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A questao politica e econémica

Em seu paper “Estd Faltando um Pedago do Céu”, Sagan (2009) mostra que o ozonio é gerado pela eletricidade quando passa
pelo ar. O ar que respiramos é composto por 02 (oxigénio) e 02 + energia = O + O. No entanto, os atomos de oxigénio soltos
(O) combinam-se facilmente com outros atomos ao redor e, neste caso, O + 02 + C (catalisador) = O3 + catalisador. 03 =
camada de ozénio.

A Terra possui uma camada de 0zOnio que a protege em sua atmosfera e, portanto, deve ser protegida. No entanto, a evolucgédo
daindustria de eletrodomésticos gerou inovagdes contrarias a esta necessidade. A geladeira, por exemplo, exigia um gas em seu
interior para funcionar. Quimicos americanos e alemaes criaram tipos de molécula que ndo existiam, os clorofluorcarbonetos:
C1CI3F1. Estes elementos também sdo os principais tipos de quimica usados na refrigeragdo (ar refrigeradores), bem como
estdo presentes em latas de spray, espuma isolante, solventes industriais e materiais de limpeza na industria microeletroénica.
A Dupont era um dos seus maiores fabricantes. Estes elementos quimicos foram usados durante décadas sem que se tivesse
ideia de que originariam algum problema ou algum perigo.

Quando liberado, o cloro destrdi as moléculas de 0z6nio, mas ele préprio ndo é destruido. Tendo em vista os anos que devem
passar até o cloro ser eliminado, ele pode destruir 100 mil moléculas de ozonio.

02 +1luz UV =20
2Cl (de CFCs) + 203 =2 CIO + 202
2CIO + 20 = 2Cl (regenerando o C) + 202, dando o resultado basico, em resumo, 203 é transformado em 302.

O oz6nio é produzido a 25km de altitude e é o escudo da Terra contra os raios ultravioleta do sol. Um dos perigos dos raios
ultravioletas reside no fato de causar o cancer de pele. Além disso, a diminuicdo da camada de oz6nio mata os fitoplanctons,
que no mar sdo responsaveis pela eliminagdo do CO, da Terra.

O problema é que os efeitos do CFC duram um século.

O cientista Sherwood Howland e o Conselho de Defesa dos Recursos Naturais, com base em Washington, desde 1978, proibiram
os CFCs em 1978 e estes foram proibidos nos USA, Canada, Noruega e Suécia.

A retirada dos CFCs do mercado teve grande resisténcia da Dupont, que vendia 600 milhGes de ddlares de CFCs por ano.
A empresa resistiu, retirando financiamento de congressos e reunides cientificas e, até mesmo, seus anuncios de revistas
cientificas. Os dados eram irrefutaveis, no entanto, e a logica da protecdo ao meio ambiente acabou ganhando.

Foi confirmado que dois tergos do oz6nio sobre a Antartida desapareceram, tendo sido corroborado por um satélite da NASA
em 1985. A camada de ozOnio se reconstitui no inverno, mas na primavera desaparece cada vez mais.

A Dupont s6 descontinuou o uso dos CFCs totalmente no ano 2000 por interesses econdmicos, apesar dos alertas.

O sucesso do Pacto de Montreal e a comunicagdo do tipo habermasiana

Em 1987, em setembro, muitas das na¢des que produziam o CFC reuniram-se em Montreal para um acordo, assinado, até mesmo,
pelos USA, e reforcado depois por acordos em Londres e Copenhague. Na época, 156 nagdes assinaram o tratado. Por meio
de pesquisas, encontrou-se um substituto; o FCFC, com moléculas semelhantes, mas envolvendo atomos de hidrogénio — seu
desenvolvimento foi empreendido pela Dupont. Provou-se dessa forma que, quando as empresas investem em ciéncia e tecnologia,
podem desenvolver tecnologia e inovagdo sustentaveis que ndo prejudiquem o meio ambiente. Berkeley, na Califérnia, proibiu
o isolante branco com CFCs e o McDonald’s substituiu em suas embalagens os materiais que usavam os CFCs mais perigosos.

A questdo é que seria necessario eliminar todos os CFCs da Terra e ainda esperar um século para que a atmosfera fique limpa.
Trata-se, porém, de uma a¢do fundamental para a humanidade que, apesar de parecer impossivel, é realizavel — tal como o
Teorema da Existéncia da Vida, algo que se julgava impossivel, mas que se tornou factivel (SAGAN, 2009). As missGes da NASA
(satélite Nimbus e outros posteriores) sdo fundamentais para monitorar o nivel de nossa camada de oz6nio, que felizmente
esta se recuperando aos poucos (SAGAN, 2009). O acordo de Montreal foi um sucesso, provando que uma comunica¢do
entre todos que se atenha aos fatos cientificos e que leve em conta ndo apenas os interesses econdmicos imediatos, mas o
bem-estar do planeta e da humanidade, pode, se feita de forma democrdtica e com base em sinceridade de fatos, levar a
um real progresso dos interesses do meio ambiente, inovando-se de forma sustentdvel neste processo — resultado de uma
comunicagdo mais substantiva, do tipo habermasiano.
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O Pacto de Paris: outro sucesso de comunicacao habermasiana

O Acordo de Paris foi aprovado pelos 195 Paises que fazem parte da Convengao-Quadro das Nag¢des Unidas sobre a Mudanga
do Clima (UNFCCC) para reduzir emissdes de GEE em prol do desenvolvimento sustentavel com o compromisso de manter o
aumento da temperatura média global em bem menos de 2°C, acima dos niveis pré-industriais, e de empregar esforcos para
estabelecer limites referente ao aumento da temperatura a 1,5°C, acima dos niveis pré-industriais.

Jean Tirole (2017), prémio Nobel de Economia, analisa os progressos feitos e aimperiosa necessidade de manter o aguecimento
global ndo mais que entre 1,5 e 2,0 graus Celsius. O Pacto de Paris, em 2017, assinado por mais de 196 paises, foi um sucesso
nesse sentido, uma vez que fixou metas ambiciosas para que esta realidade ocorra. Os paises emergentes, principalmente,
precisam controlar a emissdo de GEE. Foram fixadas metas por pais, estabelecendo-se certa quantidade de GEE que cada
um pode emitir.

Para o cumprimento destas metas, Tirole (2017) propde: objetivos claros para os diversos paises quanto a emissdo de carbono;
auditorias verdes para acompanhar o cumprimento destes objetivos; um imposto relativo a emissdo de carbono (a Suécia foi
um dos primeiros paises a langar um imposto deste tipo) e um preco universal para este.

A proposta do pacto de Paris é que, apds 2050, ndo haja mais emissdo de GEE e a meta é que o aquecimento fique no maximo
em 1,5°C. E necessario que a humanidade desenvolva um didlogo em que posicione acima de tudo os interesses do planeta e do
meio ambiente, seria um didlogo de inspiracdo habermasiana envolvendo uma comunicacgdo ética, pragmatica e democratica.

A NDC do Brasil no contexto do Pacto de Paris

Apds a aprovagao pelo Congresso Nacional, o Brasil concluiu, em 12 de setembro de 2016, o processo de ratificagdo do Acordo
de Paris. No dia 21 de setembro, o documento foi entregue as Na¢Ges Unidas. As metas brasileiras deixaram entdo de ter
carater intencional e se converteram em compromissos oficiais. A sigla, portanto, perdeu a letra “i” (intended, em inglés) e
passou a ser chamada apenas de NDC.

Com a NDC do Brasil, o pais comprometeu-se a reduzir até 2025 as emissdes de GEE em 37% abaixo dos niveis de 2005, com
uma contribuigdo indicativa subsequente de reduzir até 2030 as emissdes de GEE em 43% abaixo dos niveis de 2005. Para
isso, 0 pais comprometeu-se a aumentar até 2030 em aproximadamente 18% a participacdo de bioenergia sustentavel na
sua matriz energética, restaurar e reflorestar 12 milhdes de hectares de florestas, alcancar uma presenca estimada de 45%
de energias renovaveis na composi¢do da matriz energética em 2030.

Outra iniciativa bem-sucedida do conceito de cidadania deliberativa de Habermas

Segundo o autor Tendrio (2008), cidadania deliberativa significa:

“[...] que a legitimidade das decisdes politicas deve ter origem em processos de discussao, orientados
pelos principios da inclusdo, do pluralismo, da igualdade participativa, da autonomia e do bem comum”
(TENORIO, 2008, p. 105).

Um exemplo de cidadania deliberativa institucionalizada é a cidade de Bordeaux, na Franga, onde a prefeitura, em suas
diversas regides, oferece aos cidaddos espagos para debates por tema e grupos e elaborac¢do de propostas que serao levadas
a consideracdo dos tomadores de decisdo e devidamente implantadas quando possivel, tendo sido elaboradas por meio
de debate democratico, participativo e voltado para solugGes que pretendam o bem comum. Feedbacks sdo dados para os
cidaddos quanto a execucdo de suas sugestbes pela prefeitura da cidade.

A tomada de decisdes na Era Digital e a complexidade envolvida

A Quarta Revolucdo Industrial, ou Industria 4.0, faz do BIG Data (computadores como o Watson, da IBM, por exemplo)
instrumento fundamental para a andlise de grandes quantidades de dados, o que pode ajudar os tomadores de decisdo e,
também, no controle de dados sobre o clima e o meio ambiente. Conforme ja salientado, a comunicagdo entre os paises e
partes interessadas deve ir além dos meros interesses econdmicos e politicos imediatos, levando em consideragdo objetivos
no longo prazo para a humanidade e o planeta e baseando-se no real compartilhamento de dados e fatos cientificos para
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permitir a tomada de decisdo. No entanto, sem nenhum carater de ingenuidade, os acordos devem prever impostos verdes,
auditorias e san¢Oes para os que ndo cumprirem as metas estabelecidas. Também condi¢Ges devem ser dadas para que os
paises em desenvolvimento possam cumprir essas metas, como a injecdo de capital para que estas medidas sejam tomadas.

Como afirma Jean Tirole:

“Confianga é importante. E necessario que os usudrios da Internet tenham confianca no ecossistema
digital, essa confianga deve ser aplicada em dois niveis. Primeiro, é preciso reconhecer que, hoje em
dia, ha muita escolha, muita informagdo, muitas pessoas com quem interagir. As plataformas existem
para nos guiar e compensar nossa capacidade limitada de prestar atengdo, o que levanta a questdo da
confiabilidade das recomendag8es que elas oferecem. O segundo nivel diz respeito ao uso de dados
pessoais. Esses dados agora sdao um ativo econdmico e politico poderoso para quem os possui, e nem
sempre serdo usados como gostariamos (o que levanta a complexa questdo dos direitos de propriedade
sobre esses dados)” (TIROLE, 2017, p. 401, tradugdo nossa).

E necessario refletir também sobre quais servicos estdo desaparecendo, quais profissdes irdo desaparecer e quais permanecerdo
quando softwares inteligentes e robos substituirem pessoas qualificadas e ndo qualificadas. A ideia é de que muitos outros
trabalhos surjam a medida que a tecnologia evolui.

“A aceitabilidade social da digitalizagcdo depende de acreditarmos que nossos dados ndo serao usados
contra nds, que as plataformas online que usaremos respeitardo os termos de nosso contrato com
eles e que suas recomendagGes serdo confidveis. Em suma, é baseado em confianga” (TIROLE, 2017,
p. 402, tradugdo nossa).

Dessa forma, na economia digital, computadores e inteligéncia artificial sdo inovagGes que visam ajudar o ser humano a lidar
com a complexidade crescente e a tomar decisdes estratégicas.

Computadores quanticos para lidar com a complexidade

Desde os anos 60, pela Lei de Moore, o tamanho dos transistores cai e o poder de processamento dobra a cada um ou dois
anos, mas nos atualmente chegou-se ao limite da miniaturizagao das estruturas de silicio e para solucionar esse impasse,
surge a computagdo quantica. Ao invés de trabalhar com zeros e uns (a linguagem binaria dos computadores de hoje), as
magquinas quanticas utilizam a nuvem de probabilidades da posicdo de uma particula subatomica.

Atualmente, o sistema de inteligéncia artificial Watson, que utiliza o machine learning, desenvolvendo estratégias, além de
analisar grande quantidade de dados, veio ndo para ser mais inteligente que o humano, mas para tornar as decisées humanas
mais inteligentes. Assim, Big Data, Internet das Coisas e Computa¢do em Nuvem (cloud computing), robdtica avangada,
inteligéncia artificial, manufatura aditiva (impressdo 3D), manufatura hibrida e realidade aumentada (utilizacdo de assistente
virtual que dialoga, tira duvidas em tarefas de manutencdo na industria, por exemplo) sdo inovagdes radicais — produzidas
por intermédio do double looping learning, questionamento de paradigmas, reengenharia de modelo de negdcios — e que
mudam o comportamento das pessoas, como vimos na primeira parte deste trabalho.

Face a robdtica e a automagao e tendo em vista a tecnologia, os seres humanos deverdo trabalhar em empregos que ainda
serdo criados e em tarefas que requeiram criatividade e inovagao.

Energia Solar

No inicio do século, o mundo praticamente ndo usava energia elétrica convertida da luz solar. Entre os grandes avangos recentes
ou por vir, é o projeto do teto curvo, desenvolvido pelo Instituto Federal de Tecnologia da Sui¢a, com varias camadas de concreto
com pelo menos 12 cm de espessura, e uma fina camada de polimeros que absorvem a luz solar e a transformam em energia.

A Tesla também desenvolveu um teto solar, ao invés de colocar placas no telhado, as préprias telhas sdo as placas — o teto,
tendo um custo menor que um telhado tradicional. Existem também painéis solares transparentes, que podem ser colocados
em janelas, vidros de carro e até na tela de celulares.
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Ha também o projeto futuristico como o da universidade de Strathclyde, na Escdcia, de colocar placas de captagdo de luz solar
em satélites na drbita da Terra. Em drbita, as placas poderiam captar a luz solar continuamente (com apenas 44 horas de noite
por ano). A energia acumulada seria enviada a Terra por um intenso raio laser infravermelho ou por um cone de micro-ondas,
mas o custo da soluc¢do, no entanto, ainda deve conservar-se proibitivo durante muitos anos (COHEN e BEREZOVSKY, 2017).

Em termos de energia, muitos paises procuram fazer estudos com as usinas de fusdo nuclear, que gerariam muito menos
problemas que as usinas por fissdo nuclear.

A energia das usinas de fusdo nuclear

Apds anunciar a criagdo de um plasma superquente no més de junho, a empresa britanica Tokamak Energy acaba de afirmar
que a oferta comercial de eletricidade por fusdo nuclear deve ser uma realidade a partir de 2030.

A promessa é fruto do teste bem-sucedido da empresa, que registrou a temperatura mais alta atingida por plasma produzido
pelo homem: 15 milhGes de graus Celsius (tdo quente quanto o centro do Sol). A reacdo foi gerada no reator ST40, onde o
material foi confinado em uma camara a vacuo e mantido dentro de campos magnéticos poderosos.

Empolgados com o resultado, os cientistas da empresa estdo se preparando para produzir um plasma ainda mais quente,
com cerca de 100 milhdes de graus Celsius. Este é o primeiro passo para comegar a operar em temperaturas necessarias
para a fusdo nuclear.

A Tokamak Energy é uma das maiores empresas que apostam na producdo de eletricidade por reatores de fusdo. A meta
é conseguir tirar a ideia do papel antes da metade da década de 2040, periodo em que o reator concorrente da francesa
International Thermonuclear Experimental Reactor (ITER) esta projetado para produzir o seu primeiro plasma. Por isso, a
empresa planeja langar em 2025 um novo reator, que sera construido especialmente para produzir uma grande quantidade
de megawatts de energia por fusao.

A transformacado do hidrogénio em hélio por fusdo nuclear é a principal reagdo que mantém as estrelas brilhando por bilhdes
de anos — dai a ideia de construir um reator de fusdo remeter a imagem de “estrelas em uma jarra”.

O ITER (Reator Termonuclear Experimental Internacional, em portugués) é um projeto civil de reator nuclear situado em
Cadarache, na Franca, para industrializagdo da fusdo nuclear e que associa 35 paises da Unido Europeia, india, Japdo, China,
Russia, Coreia do Sul, Estados Unidos e Suica. Trata-se do maior projeto cientifico mundial atual. O orcamento do projeto
passou de 5 a 19 bilhdes de euros.

A entrada em atividade do primeiro plasma é prevista para dezembro de 2025 e a emissdo do primeiro plasma em deuterium-
tritium (deutério e tritio) é prevista para 2035. Antes de industrializar a usina a fusdo, vai ser necessario construir, primeiro,
para pesquisa, um segundo reator de demonstragdo de funcionamento (demo), mais proximo de um reator de produgdo
(ITER, 2019).

A fusdo nuclear também acontece em bombas de hidrogénio, em que o elemento é derretido por dispositivos de fissdo de
pluténio em altissimas temperaturas, o que resulta numa explosado centenas ou milhares de vezes mais potente do que uma
bomba nuclear, que funciona via fissdo.

Projetos de fusdo controlados como os da ITER e da Tokamak Energy fundirdo combustivel de hidrogénio em temperaturas
muito mais altas e a pressdes muito mais baixas do que as que ocorrem no interior do sol, transformando dtomos de hidrogénio,
que se fundem, em hélio, e liberando grandes quantidades de energia neste processo, replicando, assim, o que ocorre no
sol e nas estrelas.

Defensores da fusdo nuclear afirmam que esse tipo de geragdo de energia pode tornar outras fontes obsoletas. Isso porque
é possivel produzir grandes quantidades de eletricidade por uma quantidade relativamente pequena de deutério e tritio,
isdtopos pesados de hidrogénio que sdo relativamente abundantes na dgua do mar.

Na teoria, reatores de fusdo nuclear podem produzir muito menos residuos radioativos do que reatores de fissdo. Além disso,
de acordo com o projeto da ITER, é impossivel que acidentes nucleares como os de Chernobyl ou de Fukushima acontegcam
nessas condigdes.
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O hélio, produzido na fusdo, é um gds ndo radioativo. Todos os residuos que sobram da fusdo sdo tratados e possuem uma
meia-vida de apenas algumas dezenas de anos — sendo tratados e estocados, podem ser reciclados depois de 100 anos. Trata-se
de uma duragdo muito menor dos residuos em comparagdo com a das usinas de fissdo nuclear. Ndo ha também o risco de
explosdo nuclear, tendo em vista que a quantidade de combustivel presente no reator sé permite alimentar a combustdo
durante alguns segundos. Toda perturbagao leva a uma parada imediata do reator, ndo havendo risco no processo de fusao
nem de explosdo. Também ndo existe risco de contaminagdo em larga escala (ITER, 2009).

O problema das usinas de fissdo nuclear é o perigo de acidentes, que nao existe na usina de fusdo, segundo os cientistas, bem
como a duragdo por centenas de milhares de anos dos dejetos produzidos e que possuem radioatividade, o que também nao
ocorre, como vimos, nas usinas de fusdo.

Na visao dos cientistas, se a eletricidade puder ser gerada dessa forma daqui a 50 anos, sera, sem duvida, um avango cientifico
no sentido de substituir as usinas por fissdo nuclear.

Carros movidos a energia renovavel/sustentavel

Outra inovagao, além dos carros elétricos, sdo carros movidos por meio da produgdo de hidrogénio por eletrdlise. A energia
para a eletrélise pode vir de fontes renovaveis, como painéis solares, turbinas edlicas, usinas hidroeléricas e geotérmicas. A
Honda, a General Motors e a Toyota anunciaram a comercializagdo destes carros até 2020.

A Porsche, em Leipzig, cria versdes hibridas combinando modelo a combustdo e elétrico, emitindo 75% de CO, e alcangando,
mesmo assim, 275Km/h. A empresa também desenvolve, em Stuttgart, o Mission E, 100% elétrico.

A BMW desenhou sua atuag¢do futura em quatro pilares: carro autébnomo, conectividade, eletrificagdo e servigos. Exemplo do
conceito: Drivenow, um sistema de compartilhamento de carros presente em 13 cidades da Europa, com um milhdo e meio
de clientes (Modelo de Veiculo Elétrico BMW i3).

Nesse sistema, o veiculo que o usuario quer usar é localizado e alugado por intermédio de um app (aplicativo). A carteira
de motorista é validada em algum ponto de atendimento da BMW e a cobranca é feita por minutos de uso. O usuario deixa
depois o carro em um local permitido da cidade. Prioridades: eletrificacdo, e depois a conectividade e condugdo autdbnoma.

Verifica-se a mudanca de comportamento dos individuos com o uso de frotas compartilhadas, o que aumenta a mobilidade
urbana. Os governos promovem incentivos para carros elétricos, como a Alemanha, que oferece subsidio de 4.000 euros
para o comprador e determina que, até 2030, a produgdo de carros com motores a combustdo tera de acabar. Na Franga e
Reino Unido, a data é 2040.

Alguns aspectos para constatar:

- A\Volkswagen pretende, até 2030, ter uma versao elétrica de todos os modelos da empresa com precos atraentes;

- A Tesla, fundada em 2003 nos USA pelo sul-africano Elon Musk, vendeu 50.931 unidades do seu carro elétrico em
2016;

- 0 que define uma montadora é a habilidade de lidar com a complexidade de integrar diferentes parceiros para construir
um veiculo seguro;

- ASono Motors, startup alema, pretende langar até 2019 um carro movido a energia solar. Fez dois protétipos e fechou
acordo com uma fébrica terceirizada.

- A BMW, a Intel e a Mobileye, empresa israelense de inteligéncia artificial da Intel, estdo desenvolvendo um carro
autdbnomo;

- ARenault, com o plano Drive the Future, quer oferecer um carro elétrico e conectado, a um bom preco. Seu objetivo
sdo 5 milhGes de veiculos em ritmo anual a partir de 2022, reunindo todas as suas marcas: Renault, Dacia, Renault
Samsung, Alpine e Lada, num faturamento de 70 bilhGes de euros;

- Renault Nissan quer produzir um carro elétrico, autbnomo e conectado a um excelente preco, investindo 18 bilhGes
de euros em pesquisa e desenvolvimento.
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Inovagoes na area de educacao

A Faculdade Minerva, no vale do Silicio, sob dire¢cdo de Stephen M. Kosslyn, forma os melhores solucionadores de problemas,
com a tecnologia a servico da pedagogia. Seu foco é criar quatro competéncias: a) pensamento critico; b) pensamento
criativo; c) aprender a comunicar-se; e d) interagir de maneira efetiva com pessoas e instituicdes. A prova para avaliar estas
competéncias é o Collegiate Learning Assessment (CLA+).

O Cornell Tech, em Nova York, seleciona as melhores ideias de alunos em startups e as financia. As quatro melhores startups
do ano recebem prémios de 100.000 ddlares e investimentos de venture capital.

Como vimos, a evolucgdo da tecnologia é disruptiva: hoje um smartphone é 1000 vezes mais veloz e 1 milhdo de vezes mais barato
gue um supercomputador dos anos 70. A mudanga na comunidade humana nao precisa ser disruptiva como na tecnologia.

A Singularity University, criada hda menos de 10 anos no Vale do Silicio, atrai empresarios e executivos interessados em
entender as novas tecnologias e seu impacto e alavancar startups. Foi criada por Larry Page (da holding Alphabet, dona do
Google) e pelo fisico Peter Diamandis. A instala¢do esta situada em um centro de pesquisas da NASA em Mufett Field, Vale do
Silicio. S3o 80 alunos por turma; programas de aceleramento de startups, com analise de produtos e servigos e participagdo
de executivos da Microsoft, Google; professores como Craig Venter, da Universidade de San Diego, que sequenciou o genoma
humano; network para obter financiamentos de venture capital. Trata-se de influenciar os tomadores de decisdo com relagdo
aos rumos das atuais inovagdes disruptivas.

Atualmente as quatro empresas mais valiosas do mundo constituem-se impérios tecnoldgicos: Apple, Alphabet, Microsoft
e Amazon.

O Programa de Aceleragdo de Empresas do Google, Launchpad, criado em 2016 para paises emergentes, tem normalmente
seis meses de duragdo, dos quais duas semanas sdo em Sdo Francisco, com mentores e especialistas de areas de marketing
e desenvolvimento de produto. O Google oferece 50.000 ddlares para a startup utilizar como quiser e 100.000 ddlares em
créditos para compra de servigos do proprio Google. Além de melhorar os produtos, as startups podem receber investimentos
de venture capital.

As corporagdes aproximame-se das startups porque temem o “efeito Kodak”: serem surpreendidas por uma tecnologia disruptiva
gue acabe com seus negdcios da noite para o dia. Ao investir em programas de aceleragdo, as empresas estabelecem parcerias
com as startups e tém chance de fechar acordos antes da concorréncia. Microsoft, IBM, Oracle e Cisco também tém programas
de aceleragdao de empresas digitais — assim como Coca-Cola, Airbus e Disney.

Atualmente no mundo, ha 579 aceleradoras ativas; 11.300 startups ja passaram por programas de aceleragao e cerca de 207
bilhdes de ddlares foram investidos desde 2005.

Startups sdo negdcios bastante inovadores e de alto risco. A faléncia destas empresas é alta no Brasil: 74% fecham depois de
5 anos. As que sobrevivem (26%) demonstram viabilidade e inovagdo.

Assim, os paises que investiram em ecossistemas nacionais de inovagdo, conectando pessoas, recursos, politicas e organizagGes,
ganham vantagem no momento em que a indUstria migra para a producdo (e o uso) de itens com maior valor tendo em vista
a inovagao de alto nivel.

No Brasil, o setor industrial responde atualmente por 21% do PIB. Nos USA, unicérnio (startup que atingiu o valor de
USS 1 bilhdo) tem 1% chance de existir, levando-se em conta todas as startups abertas. No Brasil, hd 0,02% de chance de
uma startup virar unicérnio. O pais tem quatro startups unicérnio: 99 (aplicativo de mobilidade urbana; criada em 2012);
PagSeguro (meio de pagamentos; criada em 2006), Nubank (crédito; criada em 2013), Brex (crédito; criada em 2017). Todas
atingiram 1 bilhdo de ddlares em 2018.

O governo atual de Emannuel Macron criou a Station F, em Paris, uma grande incubadora de startups promissoras. Em Madri,
o espaco La Nave, de 13.000 metros quadrados, dedicado a startups e cursos de aceleramento, ja gerou casos de sucesso
como o Cabify (versdo espanhola do Uber), que ja captou 100 milhdes de ddlares em investimentos e esta presente em mais
de 11 paises. No Rio de Janeiro, um espago para startups e cursos de aceleragdo de startups no Porto Maravilha (espago
remodelado no porto do Rio de Janeiro) visa também cumprir esta fungdo.
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Empresas que tém programa de aceleragdo de startups utilizando o corporate venture capital (capital de risco corporativo)
investem em outras que estdo inovando e desenvolvendo tecnologias com alto potencial de sucesso. Nesse caso, o
relacionamento entre a startup e a empresa investidora deve ser bem gerenciado para ter uma relagdo do tipo ganha-ganha,
ou seja, boa para ambas. Para a corporagdo, a proximidade com startups permite: (1) velocidade, uma vez que as empresas
jovens operam rapido através de cadeia de decisdao condensada e metodologias dgeis, 0 que inspira a corporagdo a executar
mais rapidamente a inovac¢ao; (2) reconhecer novas tecnologias e mercados para que possa inovar antes de seus concorrentes;
(3) estimulo, com o rapido crescimento caracteristico de startups, a ser menos avessa a risco e mais focada em indicadores de
desempenho (4) aproximar-se de novas geracGes, uma vez que grandes corporagées sdo percebidas como menos atraentes
por este publico (AVENA, 2018).

Para a startup, a proximidade com as corporac¢des permite: (1) maior credibilidade, pois a grande corporagdo como cliente
ou sécia valida o modelo de negdcios, produto ou servico da startup; (2) alavancar o relacionamento das startups com os
meios de comunicagdo (3) ajudar na negociacdo com fornecedores (4) opg¢do de financiamento via transferéncia de acbes
(AVENA, 2018).

Como ja apresentado no artigo, existem rupturas tecnoldgicas possiveis de serem previstas, pois se trata de inovac¢des radicais
realizadas pela propria empresa. Assim como é possivel prever as rupturas provocadas pela propria empresa devido a inovagao
tecnoldgica radical, é possivel prever também os diferentes impactos que a nova tecnologia produzira na propria organizagao
e na sociedade em geral, por meio do planejamento de cenarios (scenario planning). Com base nisso, redesenham-se formas
de trabalho e interacdo a fim de se implementar organizacionalmente a mudanga que acompanhard a evolugdo tecnoldgica
e que ocasionara modificacdes também na organiza¢do do trabalho humano na empresa. Ndo ha necessidade, porém, de
rupturas no sistema humano da empresa.

Internet das Coisas - IoT

A Internet das Coisas (loT) sdo objetos fisicos envelopados por uma camada digital — de uma lampada e fechadura até uma
turbina e um veiculo inteiro. Sdo dispositivos que tém, simultaneamente, em alguma intensidade, capacidade de computacéo,
comunicagdo e controle.

Comunicacao:

As coisas inteligentes tém a capacidade de se comunicar sem fio entre si e formar redes de objetos interconectados.

Identificagao:

Coisas inteligentes sdo identificadas com um nome digital — relagGes entre coisas podem ser especificadas no dominio digital
sempre que a interconexdo fisica ndo puder ser estabelecida (AVENA, 2018).

Interacao:
Coisas inteligentes podem interagir com o ambiente por meio de recursos de detecc¢do e atuagdo sempre que presentes.

A loT permite ampla aplicabilidade em muitos setores produtivos, como monitoramento ambiental, cidades inteligentes,
negdcios inteligentes, casas inteligentes, atendimento médico, seguranca e vigilancia (AVENA, 2018).

A loT pode ajudar tanto em termos econdmicos, na redug¢dao do consumo de recursos (eletricidade, dgua), quanto sociais,
como diminui¢do da emissdo de carbono, incorrendo na melhoria do nivel de satisfagdo dos moradores, por intermédio de
sensores que sdo usados tanto para monitorar o consumo de recursos como para detectar proativamente as necessidades
dos usuarios em varios subsistemas, como ligar/desligar a iluminagdo, o aquecimento, resfriamento etc. (AVENA, 2018).

As cidades inteligentes referem-se a otimizacdo do uso de infraestruturas das cidades e qualidade de vida dos seus cidaddos por
intermédio de uma infraestrutura de comunicacdo avancada e novos servigos no cenario urbano. Sdo exemplos o monitoramento
do transito dos carros em grandes cidades, o controle climatico, o controle de energia elétrica etc. para otimiza-los.
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O monitoramento ambiental pode permitir que a tecnologia processe informagGes em tempo real para verificar fendmenos
e processos naturais como temperatura, vento, precipitacdo, altura do rio e integre perfeitamente esses dados heterogéneos
em aplica¢des globais. Nesse sentido, a tecnologia de IoT pode permitir colher fatos e ter elementos para ajudar na tomada
de decisao.

As tecnologias de loT podem melhorar solugdes de vida assistida colhendo dados da satde do paciente que sdo transmitidos
a centros médicos remotos. H4, por exemplo, sensores que sdo utilizados em termos de prevencdo, como vestimentas ou
smartphones.

A tecnologia Radio Frequency Identification (RFID), desenvolvida no inicio da 10T, permite o uso na gestdo de estoques,
rastreamento de mercadorias e serve para identificagdo e rastreamento de produtos, além de biossensores que monitoram
parametros como temperatura e composicao bacteriana a fim de garantir a qualidade do produto final.

A histéria da General Electric

A GE é uma verdadeira gigante. E a maior fabricante mundial de motores de pequeno e grande porte para aeronaves comerciais
e militares e é conhecida como uma das maiores fabricantes do mundo de equipamentos domésticos (refrigeradores e
freezers, fornos de cozimento rdpido e de microondas, fogdes elétricos e a gas, lavadoras e secadoras, lava-lougas, trituradores
e compactadores de lixo, aparelhos de ar condicionado e sistemas de purificacdo de dgua), que sdo comercializados com
as marcas Monogram, Profile Performance, Profile, GE e Hotpoint, dentre outros produtos com marcas de terceiros, como
também a producdo de mais da metade das locomotivas. Tem opera¢cdo em mais de 100 paises, com a distribuicdo de seus
produtos em outros 180, emprega mais de 327 mil pessoas em todo o mundo. A sua linha de produtos transcende os 800,
que vao desde uma lampada a potentes turbinas de avido e locomotivas.

Em Paixdo por Vencer, ). Welch e S. Welch (2005) mostram como a General Electric buscou, em sua gestao, institucionalizar
o principio da franqueza na organizagdao — com polidez, naturalmente — e, a0 mesmo tempo, valorizar a area de gestdo de
pessoas, a desburocratizagdo na avaliacdo de pessoas e um feedback honesto para cada um. De acordo com a politica de
diferenciacdo da companhia, 20% foram classificados como de desempenho superior, 70% como competentes com possibilidade
de promocgédo e 10% como de menor desempenho. A franqueza e a integridade nos negdcios sdo valores institucionalizados
na empresa, sendo a integridade considerada o comprometimento em ndo apenas seguir a lei, mas também cumprir as
promessas que sao feitas. Em pesquisas em outras empresas, Welch e Welch (2005) afirmam que apenas 20% das pessoas,
no maximo, reconhecem existir franqueza em suas organizagdes.

A GE também tem o principio de contratar pessoas que, além de integras e francas, sejam inteligentes e possuam as qualidades
dos 4Es (Elegancia, Eloquéncia, Eficiéncia e Exito) — energia positiva, influenciando positivamente os colegas, clientes e
subordinados; capacidade de executar bem as tarefas e entregar resultados concretos com sucesso e paixao pelo que fazem,
dedicando-se realmente ao trabalho.

Linha do tempo®

1886 — Transferéncia do Laboratério Edison (agora um monumento nacional) para West Orange, Nova Jersey, originando uma
nova forma de fazer negdcios, ou seja, um grupo de pessoas ao invés de uma, poderia inventar, construir e comercializar
produtos.

1876 — Edison com o auxilio de um grupo de empregados, inventou um telégrafo com a capacidade de envio de quatro
mensagens de uma vez e modernizou o telefone, com o objetivo de falar e ouvir ao mesmo tempo.

1878 — Thomas Alva Edison, juntamente com Grosvenor P. Lowery (consultor da Western Union), fundaram a Edison Electric
Light Company em Menlo Park/New Jersey cujo objetivo era desenvolver um sistema de iluminagdo comercialmente vidvel.

1879 — Thomas Alva Edison desenvolveu a primeira lampada de filamento de carbono, tomada de corrente por dinamos de
alta tensao especiais, que ficou acesa por 40 horas.

30 aprofundamento dos marcos cronoldgicos da GE pode ser verificado no site da empresa GE. Disponivel em: <https://www.ge.com/brand/> e Disonivel em:
<http://mundodasmarcas.blogspot.com/2006/06/general-electric-imagitanion-at-work.html>.
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1880 (final da década) — Entrada no mercado inglés com sua subsididria, a Edison Swan ; na Alemanha, por meio da Algemeine
Edison Gesellschaft; e na Italia sob mediacdo da Societa Edison per la Fabricazione delle Lampade.

1892 - fusdo da Edison General Electric Company e da Thomas Houston Electric Company (fundada em 1883), arquitetada
pelo banqueiro J. P. Morgan, originou a General Electric Company.

1896 - listada no indice industrial Dow Jones pelo sucesso adquirido em varias areas.

1900 — primeira empresa a inaugurar um laboratdrio privado para pesquisas cientificas em Schenectady/NY.
1908 — pioneira na construgdo de locomotivas elétricas (meio de transporte para a estagdo central de Nova York).
1914 — a GE executou todo o sistema de controle e instalagdo elétrica do Canal do Panama.

1922 - inauguragdo de uma das primeiras estagGes de radio dos Estados Unidos.

1927 - instalou o departamento de producao de refrigeradores.

1932 — criagdo da divisdao de desenvolvimento plastico e da divisdo de ar condicionado.

Década de 40 — mais uma inovacgéao, a construcdo do primeiro avido a jato dos Estados Unidos, o modelo 1 A.

1969 — demonstracdo do seu poderio quando o Projeto Apolo (que levou o homem a Lua), envolveu 37 operagGes da empresa
e mais de 6000 empregados.

Década de 70 — a GE vivia um periodo sensivel, pois a concorréncia ja ndo permitia que as tecnologias da empresa se
distinguissem no mercado juntamente com a necessidade de rapidez e de aperfeicoamento continuo que exigia a eliminacdo
de barreiras internas de funcionamento para atingir uma comunica¢do mais eficaz e um menor tempo de resposta.

1981 — Jack Welch* assumiu a presidéncia da empresa com o objetivo de recuperar os dias de reputacdo da empresa.
1986 — Aquisicdo da RCA Corporation e a sua rede de televisdao NBC.

2001 - Jack Welch deixou o cargo, durante o seu periodo de gestdo, ele edificou uma GE mais magra, forte e mais competitiva,
com menos pessoas, diminuiu as unidades de negdcio, os niveis e passou a atuar com menos gestores — tornando-se muito
mais valiosa. E interessante apresentar que o valor de mercado & época de sua gestdo passou de USS 14 bilhdes para USS
410 bilhGes. Foi também o langamento das ldmpadas GE Reveal™.

2002 - Langamento do sistema de ultrassom com imagens 3D em tempo real.

2007 — a empresa sob o comando de Jeff Immelt (ex-chefe da divisdo médica da GE e ex-vice presidente da area plastica)
neste periodo mais da metade das vendas globais veio de fora dos Estados Unidos. Sendo que na ultima década, a GE abriu
seus trés primeiros centros de pesquisa fora dos Estados Unidos: india (Bangalore), China (Shangai) e Alemanha (Munique).

2008 — a GE anunciou a reorganiza¢do imediata de suas opera¢Ges em quatro divisdes, dentre as seis atuais, cujo objetivo
era aumentar a eficicia e a rentabilidade de seus negdcios, por exemplo, a divisdo de tecnologia incluindo as operagées
relacionadas a aviagdo, transporte e assisténcia sanitdria, entre outras e a divisdo de energia abrangendo as operacgées
vinculadas ao setor energético e a dgua, e a de capital incluindo todas as atividades associadas aos servigos financeiros que
disponibiliza as empresas.

4 Algumas das ages realizadas por Jack Welch para a recuperagdo da GE: tirou a empresa do ramo dos pequenos aparelhos domésticos, diminuiu a forca
de trabalho de 404 mil para 229 mil (fim da antiga politica de ndo demissdo), fechou 73 fabricas e eliminou 232 produtos, vendeu 12 bilhdes em negdcios
da GE e comprou outros que estavam avaliados em 26 bilhdes ; combinou os interesses europeus da GE em aparelhos, equipamentos médicos, distribuicdo
elétrica e sistemas de energia com a nao relacionada General Electric Company of Britain, impulsionando o éxito de mercado da empresa de USS 12 bilhdes
para mais de USS 100 bilhdes. A GE tinha na época 350 unidades de negdcios quando Welch assumiu a presidéncia e passou a atuar com 12 apenas: motores
para aviGes, eletrodomésticos e ar condicionado, servigos financeiros, distribuicdo elétrica, sistemas industriais, servicos de informacdo (internet e intranet),
sistemas de transporte e a rede de TV NBC.
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Seus slogans

Imagination at Work — 2003
A imaginacado trabalhando — 2003

Proven products for the 80’s from a proven team — 1980
Produtos de qualidade para os anos 80, feitos por um time de qualidade — 1980

One of the biggest names in almost everything — 1979
Um dos maiores nomes em quase tudo - 1979

Progress for People — 1974
Progresso para as pessoas - 1974

Progress is our most important product — 1965
O progresso é nosso maior produto - 1965

You can put your confidence in General Electric — 1953
Vocé pode confiar na General Electric — 1953

Principais dados da empresa:
a) Origem: Estados Unidos
b) Fundagdo: 1892
c) Fundador: Thomas Edison
d) Sede mundial: Fairfield, Connecticut
e) Proprietario da marca: General Electric Co.
f)  Capital aberto: sim
g) Chairman/CEO: Jeffey Immelt
h) Faturamento: USS$ 172,79 bilhdes (2007)
i) Valor de mercado: USS 288,5 bilhdes (2008)
j)  Valor da marca: USS 53,08 bilhdes (2008)
k) Presenca global: mais de 180 paises
I)  Funcionarios: 327.000
m) Segmento: conglomerado

n) Principais produtos: eletrodomésticos, turbinas de avido, locomotivas, automacdo industrial, geragdo de energia
o) lcones : o fundador, Thomas Edison

p) Slogan: Imagination at work

q) Website: www.ge.com

General Electric no Brasil

A GE atua no Brasil desde 1919, com oito instalagdes industriais no pais, subdivididas entre os estados de Sdo Paulo, Minas
Gerais e Rio de Janeiro, além de escritorios de venda e marketing em outras localidades. A matriz estd istalada na cidade
de S&do Paulo empregando cerca de 8.000 pessoas e todos o0s seus onze negdcios, em maior ou menor dimensdo, mantém
atividades no Brasil, seja de manutengdo para motores de avido a geragao de energia, transitando por servigos financeiros,
eletrodomésticos, equipamentos de diagndstico por imagem e plasticos de engenharia, conferindo ao mercado brasileiro o
que ha de mais aprimorado em tecnologia de produtos e servicos.

Ecoimagination

Este programa teve inicio em dezembro de 2004, quando o presidete Jeffey Immelt determinou que todas as dreas de empresa
deveriam ter um engajamento em produtos ambientalmente corretos, desde a fabricacdo de turbinas aos servigos financeiros
— foi lancado em maio de 2005. Seu objetivo era o de transverter desafios ambientais em estimulo a inovacdo e em fontes de
receitas, além de reduzir os danos ecoldgicos da empresa. A visdao da General Electric é expressa pelo lema Green is Green:
investir em inovacgdo sustentavel para a construgdo de um mundo melhor, com lucratividade.
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Responsabilidade social

A GE Foundation, criada em 1953, é uma organizacao filantropica da General Electric, que investe em programas baseados
em educacdo com qualidade. Em média a GE investe USS$ 550.000 por ano no Brasil. Apresenta o programa ‘Responsabilidade
Social Corporativa’ com o engajamento continuado dos empresarios em assumir um comportamento ético e colaborar para
o desenvolvimento econGmico, incrementando, concomitantemente, a qualidade de vida de seus empregados e de suas
familias, da comunidade local e da sociedade como um todo.

Projetos GE

a) Junior Achievement: acdo da Fundacdo GE voltada para o ensino do empreendedorismo aos jovens ainda na escola,
incentivando a sua continuidade educacional.

b) Circulo de leitura: busca apoiar o jovem no desenvolvimento de sua identidade, comunidade e cidadania através da
leitura e o debate em grupo criando um ambiente para que eles possam compartilhar suas experiéncias e aumentar o seu
espaco de conhecimetno e ideias utilizando as palavras e o contato/vinculo um com o outro. Estes encontros acontecem
uma vez por més com duragdo de 2 horas cada dentro da GE (sala de treinamento). Os voluntérios trabalham de forma
participativa com grupos de 10 a 15 jovens, pois os grupos pequenos fornecem perefiveis condi¢cdes para o didlogo entre
jovens e a criacdo de vinculos com outros jovens e voluntarios.

c) Projeto Fortalecer: apoio a 40 organizagdes sociais (30 indicadas pela Abring e 10 indicadas por voluntarios da GE) para
que, de modo que em rede possam estimular a defesa dos direitos e o exercicio da cidadania da crianca e do adolescente
de modo mais eficiente.

d) Rede Informagdo: melhorar a qualidade do ensino publico, qualificando coordenadores de ensino e assistentes pedagdgicos
da rede municipal para realizar a formacgdo continua dos professores. Este projeto ja foi implementado em todas as escolas
de Sdo Paulo (capital).

GE Volunteers

A GE Volunteers é uma organizacdo que foi criada em 1928 com o objetivo de incentivar a participacdo de voluntarios
(funciondrios GE) nas diversas comunidades onde a GE atua. O projeto GE Volunteers foi inaugurado no Brasil em 1997, onde
a organizagao é representada por cinco conselhos diretivos: Sdo Paulo, Campinas, Rio de Janeiro, Petrdopolis e Contagem.
Segundo dados internos, durante o periodo de 1997 a 2007 foram executados mais de 250 projetos sociais e campanhas,
cerca de 112.000 horas doadas, 93.000 pessoas beneficiadas e mais de US$ 710.000,00 investidos. No mundo, existem mais
de 140 conselhos localizados em 37 paises. Cada conselho é responsavel pela mobilizagdo e planejamento de seu voluntariado
em projetos a servico da comunidade a qual estd inserida.

- Campanha do Agasalho: todos os anos, durante um més sdo colocadas caixas de arrecada¢do de agasalho nas copas de
todos os andares, onde os funciondrios podem fazer suas doagdes. Todo o material doado é destinado a uma entidade
diferente a cada ano.

- Campanha de Natal: acontece todos os anos ao longo do més de novembro e dezembro. Cada ano a campanha tem
um publico alvo e entidade diferentes.

- Paint Day: iniciativa global da GE que visa deixar mais alegre o ambiente de diversos hospitais pelo mundo. Neste
projeto os funcionarios dedicam uma manha a alegrar criangas.

- Be Yourself a Volunteacher: uma parceria da GE Volunteers, Gerdau e EFALL Engenharia Elétrica LTDA, que tem como
objetivo usar o ensino de inglés como instrumento de educacdo, auxiliando o pré-adolescente e o adolescente a
conquistarem, com autonomia, seus ideais e alcangar um futuro melhor.

- Comunity Day: uma iniciativa da GE Volunteers do Conselho Sdo Paulo: um dia de cada més é dedicado a atividades
sociais em entidades previamente selecionadas.

Em 2003, a GE Elfun Volunteers deu inicio ao projeto que beneficiou criangas de 4 a 14 anos na comunidade do Jacarezinho,
vizinha a fabrica de lampadas da GE. O programa socioeducativo beneficiou cerca de dois mil alunos da rede publica de
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ensino, cujo objetivo é integrar ao curriculo escolar temas como: cuidados com a higiene, cidadania, autoestima, nutricao
e saude preventiva.

O setor de Recursos Humanos da GE

a) Gestdo de pessoas: Four Stages Model, estrutura de carreira plana;
b) Avaliacdo 360 graus — as pessoas sao avaliadas por todos com os quais trabalham;

c) Organizagdo desburocratizada.
Na gestdo de Jacques Welch, a empresa optou por:

- seraprimeira ou a segunda nos diversos setores no business onde atua, ajustando negécios (reestruturando), inovando
ou fechando mercados onde ndo tera chance de ser ou a primeira ou a segunda mais bem colocada no setor;

- implementar uma cultura de franqueza na organizagdo e luta contra a burocracia, visando a pds-burocracia (ver
Heckscher, 2007 e adhocracia de Mintzberg, 1994);

- classificar as pessoas, no sistema de gestdo, da seguinte forma: desempenho superior (20%), competentes (70%), com
menor desempenho (10%).

Na visdo de Jacques Welch, foi possivel implementar tal cultura apds dez anos de esforgos para institucionalizar o valor franqueza
e sinceridade nas reunides e na organizagdo, com exemplo dos lideres, gerentes e alta diretoria. A empresa visava também
a uma gestdo honesta e transparente, exigindo o cumprimento de todos estes valores (franqueza com polidez e educacgdo).

Na classificacdo de pessoas, os que estavam entre os 20% recebiam atengdo, treinamento, altos salarios, promogdes, pois
eram os mais capazes, inovavam e eram considerados como de alto potencial. Os 70% também eram tratados comimportancia,
recebiam formacdo, informacdo e, por meio de uma politica de gestdo de pessoas baseada em meritocracia, tinham incentivos,
beneficios, plano de carreira. Os melhores potenciais e talentos eram alavancados para estar entre os 20% melhores. Os
10%, considerados ndo promissores, eram incentivados a mudar de empresa, encontrar novos caminhos onde pudessem se
desenvolver.

Dessa forma, para inovar, a GE pretende ter uma cultura institucionalizada em uma comunicagdo aberta e franca — definida,
aqui, como habermasiana. Cada colaborador sabe, de forma franca, qual a sua situagdo na empresa, tomando ciéncia de suas
possibilidades e de sua avaliagdo. O objetivo é inovar.

A organizagdo implementa o conceito de learning organization (organizagdo em aprendizado), com uma cultura aberta, no
sentido de que a inovagao nao ocorre para mero deleite intelectual dos pesquisadores, mas porque tem de ter uma fungao
social, de acordo com a visdo da empresa, contribuindo com a visdo do Ecomagination (inovagdo sustentavel para um mundo
melhor, com lucratividade).

Para que a inovagdo ocorra, a organizagdo precisa ser enxuta e possuir uma estrutura informal que permita rapidamente a
comunicagdo com todos na busca por solugdes. Os projetos tém de ser direcionados para um fim especifico e precisam ser
«vendidos» dentro de um processo de busca de oportunidades, no estilo do Garbage Can Model. Isso significa que as solu¢des
existem ainda antes do problema, cria-se algo e ai verifica-se para que serve a invencdo, talvez isso esteja ligado a problemas
do futuro ou oportunidades e a inovagdo ja seja uma solugdo.

A GE afirma que «o processo de inovagdo ocorre, assim, nas duas direcGes. Na verdade, quando se transforma a inven¢do em
algo concreto, encontramos a inovagdo. Alguns fatores sdo importantes neste processo: é necessario ‘repensar a organizagao’
propondo-se novas solugdes e sempre questionando o ‘atual estado das coisas’. A GE declara que possui estrutura organizacional
de aprendizagem (learning) voltada para o mercado, mas que também pode colocar suas invengdes no préprio mercado.»

Esse tipo de cultura, que visa institucionalizar uma pratica de comunicagdo franca, era encontrado em setores da IBM nos
valores «respeito ao individuo», «busca da exceléncia» e «fale francamente», conforme artigo (VASCONCELQS, 1993).
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Crotonuville: o centro de exceléncia em treinamento para os melhores executivos GE

Localizado dentro da pequena cidade de Ossining, em uma area de 220.000 metros quadrados, Crotonville é responsavel
pelo treinamento de todos os executivos considerados como os principais talentos da companhia. Quem for escolhido para
ser treinado |4 pode ter a certeza da gigante aposta que a empesa esta fazendo.

No decorrer dos 130 anos de histéria, a GE nunca contratou nenhum presidente de fora, todos foram formados dentro da
prépria companhia, e certamente passaram pelos ensinamentos de Crotonville.

Alids, com relagdo ao treinamento, quem olha para Crotonville tem a nitida impressdo, segundo as entrevistas, de que se
trata de um campus universitario igual a tantos outros. No entanto, quem olhar mais profundamente vera ali que as aulas
sdo totalmente baseadas em problemas reais e passam longe de ser apenas teorias que, geralmente, ndo sdo utilizadas na
vida real. Isso se da porque o intuito de Crotonville é permitir que os executivos aprendam e possam produzir bons resultados
para a companhia — muitos dos problemas apresentados sao da prépria GE, em um esfor¢o para desenvolver o senso critico
e analitico dos gestores.

O dia de estudo neste centro de treinamento é bastante arduo, inicia-se as 8h00 e termina no final da tarde. A socializagao
entre os executivos — que sdo alunos no centro de treinamento — é muito importante, eles realizam também trabalhos em
grupo. Os professores, em sua maioria, sdo ex-executivos da GE que conhecem os maiores desafios da empresa e refletem
juntamente com os alunos buscando suas solu¢des. Além da teoria, os alunos também buscam solugGes praticas e aplicadas
para a GE, trocando experiéncias. Jack Welch investiu muito na revitalizacdo deste centro de treinamento.

Ecoimagination

A preocupacgdo com a sustentabilidade tem em seu foco a inovagdo sustentavel, que busca atender as necessidades atuais da
populagdo na Terra, sem comprometer seus recursos naturais, permitindo seu legado para gerag¢des futuras.

A GE quer criar produtos sustentaveis em todas as suas linhas, visando a preservagdo do meio ambiente e criagdo de um
mundo melhor, mas também a lucratividade («Green is Green»).

Assim, todos os programas devem ter um engajamento de produtos ambientalmente corretos, desde a fabricagdo de turbinas
aos servigos financeiros.

Com o tempo, a GE quer ser uma organizagao inovadora sustentdvel, que fabrica produtos ecologicamente corretos e atua
no pilar do desenvolvimento social, econémico e de prote¢do do meio ambiente.

Por intermédio do progama Ecomagination — langado em 2005 —, a General Electric procura resolver hoje os problemas de
amanha, tendo em vista um ambiente mais claro e limpo, sem poluicdo e irradiacdo. A imaginacdo é utilizada para deixar
fluir ideias e criar novas perspectivas nas principais areas de inova¢do da empesa, com tecnologias que possam resolver estes
problemas. A ideia baseia-se no «win win game»: todos ganham com a inovagao sustentdvel.

A GE possui 36 mil profissionais em seus centros de pesquisa e desenvolvimento. Entre as novas ideias, estdo turbinas que
emitem menos GEE, equipamento de automacgdo para casas que reduz o consumo de agua e energia. Em 2007, as vendas
somaram quase 10% das vendas globais da empresa, crescendo trés vezes mais rapido que a média de outros produtos da
GE. H& a perspectiva de se chegar ao investimento de USS$ 1,5 bilhdo em pesquisa e USS 25 bilhdes em vendas, o que se
planejava atingir até 2010.

No que se refere a geragdo de energia limpa, responsavel por metade das vendas do Ecomagination, originada dos equipamentos
de energia edlica, a GE pode ser considerada a maior empresa de energia renovavel do mundo, com faturamento de cerca
de USS 10 bilh&es por ano.

Juntamente com a Boeing desenvolve turbinas que, além de mais silenciosas, ajudam a reduzir as emissdes das aeronaves de
companhias aéreas. Tem-se, ainda, a tecnologia de dessalinizagdo, que recicla a 4gua do mar, considerada uma das tecnologias
mais promissoras da GE; locomotivas da série Evolution, com motor a diesel, projetadas para reduzir as emissdes de gases
poluentes em até 40%, tendo um menor consumo de combustivel, 9% em relagdo ao da atual frota operacional, para uma
maior distancia — possivel em virtude do novo motor desenvolvido pela empresa.
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Trata-se assim de uma empresa que pretende se desburocratizar, adotar a forma de uma adhocracia em suas diversas unidades
de inovacgdo e desenvolver cada vez mais a inovagdo sustentavel, visando ao lucro e também contribuir para um mundo mais
sustentavel.

Pesquisa cientifica, publicacoes cientificas e tecnologia digital
Inovagdo tecnolégica na comunicagdo cientifica

Segundo Amorim-Borher, Avila, Castro et al. (2007), nestas Ultimas décadas a evolucdo dos processos de inovagdo tecnoldgica
esta ocupando lugar central na competitividade entre paises que operam em um contexto globalizado. Observa-se principal
atencédo, nos estudos, dos indicadores de inovacgdo, pesquisa e desenvolvimento mediante abordagens tedricas, distinto
setores e comparag¢Ges nacionais e internacionais, prosperando a publicacdo em nivel nacional e internacional. Neste
enquadramento econdmico de alta competitividade, a empresa depende de sua capacidade de inovar com maior celeridade
do que os concorrentes, investigando novas maneiras e estratégias para fortalecer a inovagao.

Um estudo realizado por Gomes (1999) mostrou que a principal caracteristica do processo de inovagao tecnoldgica é a agdo
estruturadora hierarquizada que acontece em quatro planos: do individuo, da organizagao, da tecnologia e do campo cientifico.

Os periddicos eletrénicos, com o advento da inovagdo tecnoldgica, facilitam ndo apenas o acesso e a circulagdo do conhecimento
dentro e fora do pais da base de hospedagem, como também o armazenamento local da informagdo (GOMES, 1999).

Ribeiro e Correa (2014), por intermédio de um estudo bibliométrico e de rede social, identificaram que as areas de estudo com
maior destaque foram: politicas de ciéncia, tecnologia e inovac¢do, gestdao da inovagao e mudanga tecnoldgica e organizacional,
representando 53% do total de todas as areas que ratificam a importancia da temdtica principal, “inovagdo tecnoldgica”, nos
periddicos académicos.

Ainstitucionalizagdo de periddicos em areas especificas, como também a elaboragdo de chamadas de trabalho (call for papers)
sdo coadjuvantes no propésito de valer-se do debate académico e institucional, sobre o tema “inovagado”, colaborando para
0 avanco da ciéncia brasileira e para o desenvolvimento nacional (RIBEIRO e CORREA, 2014).

Outro aspecto que merece destaque é a informatizagdo das revistas académicas, a implantagdo dos sistemas eletronicos de
submissdo, gestdo e publicagdo de periddicos cientificos na web, como Open Journal System/Sistema Eletronico de Editoracdo
de Revistas (OJS/SEER)°, ScholarOne, facilitando a acessibilidade e acompanhamento das etapas editoriais pelos autores,
avaliadores e gestores. Este processo de inovagdo tecnoldgica retrata também uma maior credibilidade nos dados gerados a
partir das plataformas eletrénicas de hospedagem; por exemplo, os dados estatisticos, altimétricos.

Ribeiro e Correa (2014) enfatizam que as pesquisas académicas sdo relevantes, pois, permitem maior percepcdo e clareza
a respeito de como as tematicas académicas e areas do conhecimento sdo ou estdo sendo estudadas e disseminadas na
literatura académica nacional e internacional, especialmente sob o tema “inovagao”, ainda ndo esgotado academicamente,
seja em congressos, revistas, grupos de pesquisas, chamadas de trabalhos (call for papers), incentivando novos pesquisadores
para a area.

Tecnologia digital

A era digital inicia-se em 1973 com o uso do celular. Em 1981 a IBM langa o primeiro computador pessoal. Em 1984 ocorrem a
entrada da Apple com o Macintosh e a manifestagdo da internet na década de 1990. O uso do computador e internet foram,
por exemplo, considerados instrumentos estratégicos para outras inovagGes que foram surgindo, como mecanismos de busca,
marketing de conteudo, marketing de redes sociais, inbound marketing.

Uma das maiores mudancgas na interacdo humana no cendrio atual é a recente proliferacdo das redes sociais online. As
relagOes sociais do mundo real estdo sendo migradas para o mundo virtual, resultando em comunidades online que unem
pessoas de diversas localidades. Esse movimento de entrada na dimensao digital possibilita que os individuos compartilhem

°“OJS/SEER é um sistema que gerencia o fluxo editorial desde a submissdo do original pelo proprio autor, incluindo todo o processo de revisdo pelos
avaliadores, editores e autores, até a publicagdo do fasciculo na web. E um software livre, de cédigo fonte aberto, que estd sendo adotado por milhares de
periddicos no mundo, segundo o PKP” (Public Knowledge Project CONTENTMIND, 2014).
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conhecimento, entretenham uns aos outros e propiciem didlogos entre diferentes culturas (BUDDEN, ANTHONY, BUDDEN
et al., 2011). Portanto é necessario que as organizagGes considerem cada vez mais esses aspectos ndo somente em suas
estratégias de comunica¢do com seus clientes, mas também como fonte de pesquisa e divulgacdo das publicagcGes cientificas.

No novo cenario advindo do dominio digital, as empresas precisam repensar suas estratégias, baseando-se nas mudangas no
comportamento dos consumidores. As tecnologias modernas permitem que as empresas trabalhem e implementem formas
inovadoras de comunicagdo e de cocriacdo de contedido com seus consumidores. Para maximizar o seu valor, as empresas
vém, cada vez mais, considerando seus consumidores como seu ativo mais valioso. Dessa forma, as empresas mais bem-
sucedidas alcangam tal éxito porque se destacam durante cada estagio do ciclo de vida do consumidor: desde a aquisi¢cdo de
novos compradores, aumentando seu valor ao longo do tempo, até converté-los em defensores da marca.

A implantacdo de programas de marketing, com objetivo de interagdes nas redes sociais, e a consolidagdo de vinculos entre
individuos sdo relevantes estratégias para incrementar o aceleramento na difusdo de tecnologias (RIBEIRO e CORREA, 2014).

Cassiolato, Brito e Vargas (2005, p. 513) afirmam que:

[...]ainovacdo é cada vez mais entendida como sendo um processo que resulta de complexas interacGes
em nivel local, nacional e mundial entre individuos, firmas e outras organiza¢des voltadas a busca de
novos conhecimentos.

O Manual de Oslo, editado pela Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), com a Proposta de
Diretrizes para Coleta e Interpretacao de Dados sobre Inovagdo Tecnoldgica, tem por objetivo orientar e uniformizar conceitos,
metodologias e construcdo de estatisticas e indicadores de pesquisa de P&D de paises industrializados. Define quatro areas
de inovacdo que encerram um vasto conjunto de alteragGes nas atividades das empresas: inovac¢des de produto, de processo,
organizacionais e de marketing (OCDE, 2005).

Na terceira edicdo do Manual, a estrutura de medicdo da inovacao é amplificada em trés significativas perspectivas, sdo elas:
maior destaque para as interagdes com outras empresas e instituicdes no processo de inovacdo; relevancia da inovacéo,
sendo validada em indUstrias menos intensivas em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), por exemplo, os servigos e a industria
de transformacdo de baixa tecnologia; alteragdo de alguns aspectos de estrutura (definigdes e atividades relevantes) para
melhor acondicionar o setor de servigos e, consequentemente, proporcionar um melhor desenvolvimento da defini¢ao de
inovacdo com o objetivo de incluir dois novos enunciados de inovagdes: a organizacional e de marketing, este ultimo é objeto
de estudo no proximo tépico (OCDE, 2005).

Revisao tedrica da midia digital entre o periodo de 2000 e a atualidade

Lamberton e Stephen (2016) revelam que hd uma exploracdo temdtica da midia digital por intermédio da evoluc¢do da pesquisa.
Desse modo, uma revisdo tedrica entre o periodo de 2000 e a atualidade sera apresentada.

O periodo de 2000 a 2004 foi a era em que as midias digitais formavam e auxiliar o comportamento do comprador, que
utilizava a internet como plataforma para exteriorizag¢do individual, como ferramenta de busca e de apoio as decisdes/escolhas
e também como instrumento de inteligéncia de marketing — contexto em que se da a entrada do e-commerce.

O periodo de 2005 a 2010 foi a era em que os consumidores formaram o DSMM: online WOW (expressao individual com
grau de importancia para o marketing digital) e redes implicando a geragdo de conteudo (user generated content — UGC) pelo
usuario, uma das tendéncias mais atraentes do marketing, uma chave para as marcas transmitirem a autenticidade que os
millennials desejam e uma vantagem competitiva para os profissionais de marketing aumentarem as vendas. Nesse sentido,
Coleman, Katz e Menzel (1957) e Van den Bulte e Lilien (2001) ratificam que a informagdo se espalha ndo necessariamente
porque um transmissor inicial (“semente”) tem um numero desproporcionalmente grande de contatos sociais (hub social),
mas devido as caracteristicas de seu publico (o qudo suscetivel é a influéncia social), definindo a entrada das redes digitais
como ferramentas para informacao e valor.

A era 3, das midias sociais, marcada entre 2011 a 2014, revela que o consumidor esta cada vez mais conectado e também
o consumidor como um agente que pode amplificar ou enfraquecer os efeitos das a¢Ges, principalmente as de marketing.
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A nova era (2015-2016) enraiza-se no mundo poés-digital, revisitando a expressdo do consumidor e a internet como ferramenta
e o impacto positivo nas vendas; neste cendrio, por exemplo, os displays mdveis sdo destaque por serem mais eficazes como
forma de publicidade (BART, STEPHEN e SARVARY, 2014).

No periodo da era 4, até agora o foco é para o upgrade da capacidade de obter percepgdes em todas as esferas, observando
as maneiras que os consumidores pesquisam e aprendendo em novos contextos.

CONCLUSAO

O tipo de comunicag¢do que descrevemos para promover a mudanga — comunicagao do tipo habermasiano, com cidadania
deliberativa democratica, foco em fatos e partilhamento sincero de resultados — é utilizada nas tarefas de inovagdo por
equipes de inovagdo que partilham conhecimento cientifico para inovar em pesquisa e desenvolvimento, e também nos
departamentos das empresas que cuidam de agdes sociais da empresa e em medidas de prote¢do ao meio ambiente, bem
como na educagdo corporativa, treinamentos na empresa. Nessas interagdes é mais provavel que este tipo de comunicagao
ocorra, sobretudo em equipes de inovagdo, uma vez que, se a comunicacao ndo ocorrer desta forma, ndo havera inovacao.

Como vimos no Editorial “Gestdo Social e Cidadania Deliberativa: Convergéncia de Temas de Pesquisa”, Vasconcelos e Irigaray
(2019) apontam:

Como nos mostra Fernando Tendrio em Tem Razdo a Administragdo? os expoentes da Escola de
Frankfurt, Max Horkheimer, Theodor Adorno, Herbert Marcuse, criticos da racionalidade instrumental,
e Jirgen Habermas, com a sua proposta centrada na racionalidade comunicativa, influenciam o autor
na sua definicdo de gestdo social. “O adjetivo social qualificando o substantivo gestdo serd entendido
como o espaco privilegiado de relagdes sociais no qual todos tém direito a fala, sem nenhum tipo de
coagdo” (TENORIO, 2008, p. 160 e 162). Tendrio define também o termo cidadania deliberativa, que
acompanha o conceito de gestdo social: “[...] a legitimidade das decisGes deve ter origem em processos
de discussdo orientados pelos principios da inclusdo, do pluralismo, da igualdade participativa, da
autonomia e do bem comum.

Tal comunicac¢do pode ser adotada também na gestdo da mudanca, com facilitadores de comunicacgdo, para que grupos que
antes ndo trabalhavam juntos aprendam a fazé-lo, resolvendo paradoxos, se possivel, e desenvolvendo uma visdo conjunta,
convergente sobre o futuro da empresa (cf. definigdo de agentes de mudanga mencionado acima).

Ha exemplos desse tipo de comunicagdo habermasiana tendo como foco interesses da humanidade e do planeta via protecdo
do meio ambiente. Um deles aconteceu no Protocolo de Montreal, no qual, com base em fatos cientificos colhidos pela NASA
sobre a camada de oz6nio, foi necessario raciocinar além do mero interesse econdmico imediato e do interesse politico
imediato. Os principais governos, assim como as empresas, realizaram reunides. Chegaram a acordos para que os CFCs fossem
sumprimidos e as empresas investissem em pesquisa e desenvolvimento gerando inovagdo sustentavel.

O Pacto de Paris, outro exemplo, levou 196 paises a um acordo. Assim como o Protocolo de Montreal, os dados cientificos
levaram estes paises a dialogar e chegar a um entendimento sobre questdes ligadas ao meio ambiente, aceitando medidas
concretas para os levarem a agir na direcdo de preservacdo da humanidade e do planeta. Isso se deu de forma ndo ingénua,
uma vez que houve previsdo de fundos e subsidios para que essas medidas se concretizassem, bem como de realizagdo de
auditorias verdes, e criacdo de uma legislacdo especifica (TIROLE, 2017).

AcGes como as reunides de cidaddos por temas para sugerir medidas concretas de acdo apds debate, com iniciativa da prefeitura
da cidade de Bordeaux, Franga, concretizam a ideia de cidadania deliberativa, que tem como base os conceitos de Habermas.

Nas empresas, esforcos voltados para o meio ambiente e a justica social, por meio de agGes sociais e de preservac¢do do
meio ambiente, também sdo exemplos de cidadania deliberativa corporativa na definicdo de a¢des voltadas para sociedade.
Agdes como as do Instituto Natura, por exemplo, voltadas para educagdo de criangas no Brasil, ¢ um exemplo desse tipo
de iniciativa. Como mostram as analises, o Brasil possui 2,5 milhdes de criangas e adolescentes entre 4 e 17 anos fora da
escola, com base em pesquisa nacional por amostra de domicilio (PNAD). Trata-se de 6% do universo total de alunos, que
€ composto por mais de 50 milhdes.
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O cenario é de muitas criangas sem estudo. O Instituto Natura desenvolve cursos online para formacdo e apoio de professores
do ensino fundamental e apoia rede de 770 escolas no pais para o ensino integral visando a inclusdo destas criangas e a
reducdo destes problemas.

O pressuposto tedrico é o de que a organizacdo mais resiliente, que enfrenta melhor as mudangas radicais, redesenhando
suas estratégias, esta mais proxima do modelo das organizacGes pds-burocraticas e de uma comunicagdo mais substantiva,
franca e democrdtica.

Retomando o conceito de organiza¢des pds-burocraticas (Heckscher, 1994), neste tipo de organizagdo a regulagdo social é o
consenso baseado na confianga que advém do reconhecimento da alta capacidade técnica dos coordenadores de equipe e
dos colegas de trabalho. Quando ha discordancia, o coordenador da equipe arbitra a melhor solugdo, pois a responsabilidade
final da decisdo é dele, mas a equipe de alto nivel debate solugbes e todos sdo ouvidos. Podem ocorrem conflitos de ideias,
o que nao quer dizer conflito de pessoas.

O conhecimento, a informagdo e o reconhecimento da capacidade técnica do colaborador sdo os fatores-chave para obtengao
do consenso em torno de uma solugdo. Exemplo: forgas-tarefa, times de desenvolvimento de produto, problems solving
groups, times de inovagao.

O didlogo ¢ definido mais pelo uso da influéncia em termos de conhecimento e de ideias e menos pelo uso do poder. As
pessoas influenciam as decisGes baseadas mais na sua capacidade de persuac¢do, em seu conhecimento técnico de alto nivel,
e menos na capacidade de comando.

Considera-se fundamental divulgar em todos os niveis da organiza¢do informagdes sobre a estratégia da empresa, pois trata-se
de transparéncia organizacional e o conceito de organizagdo em rede, pessoas com alto conhecimento técnico, interconectadas
e rapido acesso entre si.

A escolha do interlocutor é determinada pelo tipo de problema a ser resolvido e ndo pela posicao hierarquica. Valores como
autonomia e empreendedorismo interno sdo fundamentais. Trata-se de equipes voltadas para resultados e pessoas participando
de varias equipes em diferentes periodos de tempo e diferentes situa¢des (capacidade relacional e de comunicagdo dos
colaboradores valorizada).

O perfil do executivo global aponta individuos inteligentes, com alta capacidade de agdo estratégica, de auto-organizacdo
(autonomia), de trabalhar com equipes multiculturais, de se comunicar na nova linguagem digital e estar bem informado,
aprender novos conteldos e inovar. Frequentemente este profissional tem alto poder aquisitivo.

A forma organizacional mais propicia a inovacdo, como vimos, é a adhocracia, conforme proposta de Mintzberg (1994).

As caracteristicas da adhocracia sdo as seguintes:
- estrutura fortemente organica;
- pouca formalizagdo do comportamento;
- especializagdo do trabalho baseada em treinamento formal e fortemente horizontalizada;

- instrumentos de interliga¢do, estimulando o ajustamento mutuo — mecanismo-chave de coordenagdo interna e entre as
equipes (sistemas de Tl do tipo Enterprise Resource Planning — ERP —, plataformas de gesdo de conhecimento, comités
estratégicos e memoaria organizacional); efeito holografico (MORGAN, 1996);

- juncdo de especialistas das unidades funcionais em pequenas equipes de projeto, com a intencdo de se organizarem
internamente;

- descentalizagdo seletiva das equipes situadas na organizagdo em diversos pontos, abrangendo diversos grupos formados
por gerentes de linha, assessores e especialistas operacionais.

Novos sistemas de Tl induzem a novas formas de interagdo humana e de comunicagdo. Na sociedade pds-industrial, como
mostra Domenico de Masi (2003) em seu livro A Sociedade Pés-Industrial:

- aorganizagao do Estado é feita por meio de democracias representativas; entre o neoliberalismo e o estado de bem-
estar social europeu;

- 0s recursos principais sdo a inteligéncia, o conhecimento, a criatividade, as informacgdes, os laboratdrios cientificos e
culturais;
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- o setor econdmico dominante é o terciario (servigos);
- 0srecursos sdo a eletronica, a informatica, a biogenética, tecnologias intelectuais e adequadas;

- ofatorde coesdo é a solidariedade programada, redes multiplas de comunicagao, participagdo no grupo, visdo sistémica
do mundo;

- arelagdo com o tempo e espaco é orientada para o futuro, o ritmo de trabalho é fruto de escolha individual;

- asociedade é interconectada por meio de redes formais e informais de comunicacdo ;

- um tipo de organizagdo em rede sdo as organizagdes virtuais.
Sao fundamentais as novas tecnologias de informagdo e conhecimento, como o celular, a internet, o email, as redes sociais,
chats, videoconferéncia, entre outros, que induzem novas formas de interagdao humana, exigindo respostas mais rapidas, a

todo momento, e misturando as esferas da vida publica e da vida privada do individuo. A economia digital, como mostra
Tirole (2018), tem caracteristicas proprias que mudardo a sociedade como um todo.
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