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Resumo

Este artigo prople a ‘Gestéo Adaptativa’ como abordagem para 0 gerenciamento de redes de
inovagdo. Construida sobre duas perspectivas conceituai s rel acionadas— aAbordagem Sociotécnica
eaTeoriadaComplexidade—eintegrando questdes de plangjamento e de gestdo, a Gestdo Adaptativa
épropostade formaa conferir maior adaptabilidade as organizacGes. Inicialmente, € apresentadaa
estrutura dessa metodologia em termos de seus principios béasicos e de um conjunto de agdes de
planejamento e gestéo, que acompdem. Em seguida, desenvol ve-se umaaplicacdo dametodol ogia
como instrumento de andlise de dois casos de redes de inovacdo e é discutida sua utilidade para o
gerenciamento em tais ambientes organizacionais. Finalmente, apresentam-se 0s elementos que
indicam vantagens da ‘Gestdo Adaptativa’ em comparagdo as abordagens tradicionais, por
contribuirem para acelerar o processo de aprendizado coletivo e estimular a geragéo de vinculos
comunitérios em redes deinovagdo.
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ABSTRACT

This paper proposes “Adaptive Management' as an approach to manage innovation networks.
Built upon two related conceptua perspectives — the Sociotechnical Approach and the Theory of
Complexity —, Adaptive Management confers greater adaptability to organizations by integrating
planning and managing issues. Initially, the structure of this methodology is presented, in terms of
basic principles and a set of planning and managing actions. Then, the methodology is used as a
framework for analysis of two innovative networks cases, and its usefulness to the management of
such organizational sets is discussed. Finaly, elements that suggest advantages of “Adaptive
Management’ in comparison to conventional manageria approaches are presented. Such elements
contributefor speeding the collectivelearning process and stimul ating the generation of community
ties in innovation networks.

K ey wor ds: innovation networks; adaptive management; complexity management.

RAC, v. 11, n. 2, Abr./dun. 2007: 93-111 93



Maria Angela Campelo de Melo e Marcia Cristina Esteves Agostinho

INTRODUGAO

Constata-se que, atuamente, parte consideravel do esforgo de inovagdo se da
por meio de redes interorganizacionais. Até poucas décadas, uma solucao
considerada apropriada para suprir ainsuficiéncia interna de conhecimento das
organizagOes, aprimorar a capacitacao para pesquisa, expandir a capacidade de
producédo e desenvolver ainovacdo eram as parcerias estratégicas. No entanto,
conforme o0 ambiente econdmico e tecnol 6gico se torna mais complexo, a mera
cooperacdo motivada por interesses comuns mostra-se impotente paralidar com
as novas demandas da sociedade, porquanto, mais do que compor uma
‘coletividade', se requer das organizagGes envolvidas em processo de inovagéo
gue constituam ‘comunidade’. Para isso, é necessario que elas compartilhem
significados, além de interesses (Lash, 1994). Entram em cena, entéo, as redes
de inovacdo interorganizacionais, que propiciam aformacéo e consolidacédo dos
vinculoscomunitérios.

Essas redes, diferentemente das convencionais parcerias estratégicas
(Henderson, 1990), caracterizam-se pelapercepcao, por seusintegrantes, deuma
identidade compartilhada, que se reflete em postura de abertura e comunicagéo,
propiciando a intensificacdo do fluxo de conhecimento e da geragéo de idéias.
V &rios sdo os fatores que podem levar um grupo de organi zagdes a se tornar ndo
apenas col etividade de parceiros, mas umarede deinovacdo. Dentre essesfatores,
merece destaque a forma de gerenciamento.

Este trabalho visa propor a ‘ Gestdo Adaptativa como abordagem apropriada
ao gerenciamento de redes de inovacdo. Tal enfoque, que tem entre 0s seus
propositos conferir maior adaptabilidade as organizagtes, integra a questéo do
plangiamento com a gestdo de atividades e de pessoas. Para isso recorre as
metodol ogias de ‘ Plangjamento Inovador’ (Melo, 1991) e de ‘Administragéo
Complexa (Agostinho, 2003a).

Como resultado deste trabalho, pretende-se consolidar a proposta da Gestéo
Adaptativa, discutindo-se as vantagens de sua utilizacdo em relagdo aos
mecani smos de gerenciamento convencionais. Considerando os condicionantes
do uso dessa abordagem, € apresentada uma proposta para sua implantagdo no
gerenciamento de redes de inovagao.

Este estudo compde o projeto ‘Plangjamento e Organizacdo de Sistemas
Adaptativos: uma perspectivainterorganizacional’, patrocinado pelo Ministério
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de Educacdo e Cultura do Brasil, por intermédio da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior-CAPES.

GERENCIAMENTO DE REDES

A partir da constatagdo, que comegou a se consolidar nas décadas finais do
século XX, das vantagens inerentes as redes organizacionais, 0 gerenciamento
dessas redes tornou-se um foco de interesse ndo apenas para as organizagoes
gue buscam umaatuacao mais ef etivano complexo ambiente atual como também
para a academia. A mudanca de foco, requerida para maior adaptabilidade das
organizagOes em contextos com alto grau de complexidade, passando da
organizagdo para seu dominio organizaciona (Trist, 1976), tem continuamente
aumentado o interesse em temas ligados a esse gerenciamento, variando do estudo
da Administracdo de Cadeias de Suprimento (Lee, 2004) as pesquisas sobre
aliancas estratégicas (Das & Teng, 2001; Googins & Rochlin, 2000) e
transformando a Governanca de Redes no tema focal de eventos como a
International Conference on Democratic Network Governance, redizada em
outubro de 2004, em Copenhagen.

Uma definicdo de Governanga de Redes é proposta por Jones, Hesterly, e
Borgatti (1997, p. 911-945):

The terms “ network organization” (Miles & Snow, 1986), “ networks forms
of organization” (Powell, 1990), “interfirm networks”, “ organization
networks” (Uzzi, 1996, 1997), “ flexible specialization” (Piore & Sabel, 1984),
and “ quasi-firms’ (Eccles, 1981) have been used frequently and somewhat
metaphorically to refer to interfirm coordination that is characterized by
organic or informal social systems, in contrast to bureaucratic structures
within firms and formal contractual relationships between them (Gerlach,
1992, p. 64; Nohria, 1992). We call thisform of interfirm coordination network
governance®, Network governance constitutes a “ distinct form of
coordinating economic activity” (Powell, 1990, p. 301) which contrasts (and
competes) with markets and hierarchies.

Argumentando ser necessario enfatizar a dinamica dos sistemas humanos para
produzir umaordem emergente, buscando aadaptabilidade naacdo, Smith e Stacey
(1997, p. 92) preconizam aadocéo de abordagens deformacdo deredesinformais.
Esses autores assim concluem:

The general conclusion is that a richer understanding of governance is to
be reached by taking a dynamic, nonlinear view of human organizations.
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The dynamics are generated by the interplay between cooperation and
competition, by nurturing forms of leadership and personal intervention
and working with conflict and tension, and by informal systems working
against formal ones.

A abordagem aqui propostainsere-se nessa perspectiva, visando contribuir para
0 aprimoramento da dinamica de inter-relacionamento das organizagdes, com o
objetivo de estabel ecer ambiente propicio ainovagao.

GESTAO ADAPTATIVA: UMA ABORDAGEM GERENCIAL

A Gestéo Adaptativa é uma abordagem gerencial desenvolvida para dotar os
sistemas organizacionais com maior grau de adaptabilidade, buscando of erecer
mei os paraaumentar a vel ocidade de resposta as pressdes ambientais e melhorar
aqualidade dessaresposta. Paraisso propfe-se que tanto o planejamento quanto
agestao de pessoas e de processos sejam conduzi dos segundo umamesmaldgica,
de acordo com principios comuns, paraassegurar acoerénciado empreendimento
e, conseguentemente, seu bom desempenho. Com esse objetivo a Gestéo
Adaptativaintegraduas metodol ogias anteriormente propostas, isoladamente, pelas
autoras deste trabalho: o Plangjamento Inovador (Melo, 1991) eaAdministracéo
Complexa (Agostinho, 2003a). Essas metodologias tém suas origens
epistemol dgicas na teoria de sistemas e propdem métodos de acdo fortemente
influenciados pelas experiéncias da Escola Sociotécnica. A Administragéo
Complexa, em particular, inclui ainda os resultados de recentes pesquisas sobre
sistemas compl exos adaptativos.

O conceito de Plangjamento Inovador foi introduzido para caracterizar os
métodos, processos e estratégias de plangjamento apropriados aumaorganizagdo
gue buscaainovacao tecnol égicae, necessariamente, seu dual, ainovacéo social,
visando favorecer atitudes e posturas dos membros da organizagao propicias ao
processo de inovagdo. Essa metodologia de plangjamento foi concebida para
constituir umabase paraainovagao socioecol 6gica, respeitando asinter-rel agbes
do ecossistema interorganizacional. Desenvolve-se por meio de uma posturade
aprendizado-acdo, propiciando a identificacdo de noédulos de inovagédo que
possibilitam a formacdo de redes de acdo inovadoras, no dominio
interorgani zacional . Sendo metodol ogiade plangjamento adaptativo, atuano nivel
normativo e enfatizaaflexibilidade, aparticipacdo, o aprendizado e aacomodacéo
ativa. Uma caracterizacdo mais detalhada do Planejamento Inovador pode ser
encontrada em Melo (2003).
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A Administracdo Complexaéumametodologiagerencia oriundadaCiénciada
Complexidade, que entende a organizagdo como sistema complexo capaz de
aprender e adaptar-se, a partir de pressdes ambientais. Tal compreensio permite
gue setire proveito da capacidade de auto-organizacdo natural desses sistemas.
O foco da ag&o gerencial, segundo essa abordagem, concentra-se na geragéo e
manutencdo de condic¢Bes propicias a autonomia, cooperagdo, agregacao e
auto-organizagdo — que representam 0s processos-chave para a promocgéo da
capacidade adaptativa de uma organizagdo. A Administracdo Complexa é
apresentada de forma completa em Agostinho (2003a, 2003b).

A Gestéo Adaptativa, portanto, atualizaa contribui¢éo sociotécnica, ao adotar a
perspectiva da Ciéncia da Complexidade. Assim, alia & busca da otimizagéo
conjunta dos sistemas socia e técnico elementos que contribuem para uma
compreensao mais profunda da dindmica sistémica. As duas metodol ogias que a
integram foram desenvolvidas de modo a aplicar-se a qualquer esfera
organizacional, de equipes de trabalho até grupos de organizacfes. A integracéo
dessas metodologias, aqui efetivada, é também realizada com vistas a ser viavel
para qual quer dessas esferas. Neste artigo, a abordagem é particularizadaparaa
situac&o especificadas redes deinovagdo interorganizacionais. Paraisso utilizam-
se estudos de caso realizados no Departamento de Engenharia Industrial da
Pontificia Universidade do Rio de Janeiro-DEI/PUC-Rio, junto a redes de
organizages e instituicBes que encaram o desafio de desenvolver projetos sob
incerteza.

A Gestao Adaptativa é regida por principios explicitados em seguida.
1. Questionamento Normativo

A discussdo dosvalores, com aidentificacdo daquel es que so compartilhados,
serve de base para o estabelecimento das direcbes comuns, a serem adotadas
pelas diversas partes que se envolvem no processo inovador, langando-se, assim,
os fundamentos para a construcdo de uma comunidade. Visa-se estabel ecer uma
ordem negociada (Strauss, 1963), configurada em padréo de autoridade
compartilhada. Essa ordem, por poder ser renegociada a cada momento, €,
necessariamente, de natureza dinamica ou, como diria Bauman (2001, p. 19),
constitui “um acordo que precisa ser periodicamente renovado”.

2. Auto-organizacéo

A auto-organizac&o ocorre quando um padréo de organizacdo (estrutura ou
comportamento) emerge das agOes das partes do sistema, em vez de ser imposta
por uma parte central dominante. (Agostinho, 2001). Este principio promove a
autodeterminac&o, englobando e transcendendo os principios basicos do projeto
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sociotécnico de auto-regulacdo e autonomia e liberdade de agdo, identificados
por Trist (1981), pelos quais a iniciativa de cada membro € incentivada, em
contraposicdo ao mero seguimento de regras prescritas.

3. Acdo Reflexiva e Adaptacdo

O plangjamento é percebido como processo de aprendizado participativo, que
se realiza por meio de acdo reflexiva. Recomenda-se uma postura de pesquisa-
acdo, afim de dotar a organizacdo com a flexibilidade requerida para atuar em
ambiente complexo eincerto, possibilitando aconstante avaliagao de redefinicéo
de trgjetdrias e objetivos (Melo, 1977). Preconiza-se uma adaptacdo ativa, pela
qual aorganizacéo buscainfluenciar o comportamento do ambiente de modo que
Ilhe sgjafavoravel, e ndo apenas mol dar-se aesse ambiente. Procura-seintroduzir
mudancas em focos geradores de mudancas, ou nédul os transformadores que se
constituem em pontos de ‘alavancagem’, estabelecendo uma reagdo em cadeia
gue visa atransformacdo do sistema (Melo, 1985). Com isso, ocorrem ‘ eventos
determinantes’, que condicionam a selecdo dos proximos estagios a serem
atingidos. A evolucdo deve ocorrer por uma combinagdo de morfostase com
morfogénese (Melo, 1985), simultaneamente adaptando as condicBes de equilibrio
e promovendo transformagdes essenciais ao sistema.

4. Cooperacdo e Agregacao

Embora auténomos, os membros de uma organizacdo sdo interdependentes.
(Agostinho, 2001; Melo, 1977). Por isso precisam agregar-se, desenvolvendo
atividades complementares. A agregacéo deve ser entendida, ao se considerar
organi zagOes, como acapacidade deatrair ereter individuos com interessescomuns
ou compativels e competéncias relevantes (Agostinho, 2001). Pela agregagéo e
cooperacdo, sdo consolidados vinculos comunitérios, formando-se a identidade
daorganizacdo, ou rede organizacional . A cooperagdo efetivarequer transparéncia
nas decisdes e agles, essenciais para o desenvolvimento da confianga, aqual so
se conquista a partir da credibilidade. Esses constituem elementos essenciais
para o desenvolvimento de umacomunidade.

RepEs DE INOVAGAO: UM DESAFIO PARA O GERENCIAMENTO

Os Ultimos anos testemunharam crescente nimero de iniciativas de formagéo
de redes interorganizacionais para fazer frente aos desafios contemporéaneos de
inovagado tecnol 6gica. Com isso busca-se compartilhar conhecimento e recursos,
demodo aampliar as capacidadesisol adas de cadamembro darede, aumentando
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a eficiéncia coletiva. A contribuicdo para 0 aprimoramento do processo de
inovagdo, advinda da formag&o de redes, € constatada e amplamente registrada
no &mbito global, de modo que a constitui¢do de redes de inovagéo € importante
componente da estratégia competitiva industrial nos paises avangados. A
participagdo em arranjos de colaboragdo é considerada de grande relevancia
para que o processo de inovagdo ocorra de forma efetiva e, particularmente,
para prover um meio mais rapido de desenvolver a capacitagdo tecnoldgica
(Gonzaez Alvarez, 1997).

Diferentemente das redes |ocais de inovagéo, caracterizadas pela proximidade
das organizagbes membros, cujas vantagens sdo amplamente discutidas e
conhecidas (Porter, 1998), ha, atualmente, crescente nimero de redes cujos
membros s80 geograficamente dispersos, ou sgja, deredesvirtuais. Essadispersdo
dificultaaformagéo e consolidac&o de vincul os comunitarios, fundamentais para
a emergéncia de cooperacdo duradoura.

Uma parcela considerével de redes é criada por decisdo deliberada de um ator
que, ao perceber ainviabilidade de assumir isoladamente a responsabilidade por
uma inovagdo, arregimenta parceiros para seu desenvolvimento colaborativo. As
redes assm formadas, conseqiientemente, costumam estar voltadas paraum objetivo
concreto, como o desenvol vimento de um produto especifico. Nesse caso particular,
configura-se a formagdo de uma multiorganizacdo, de natureza ad hoc ou mais
permanente, caracterizadapel o “ desempenho de umadeterminadatarefa(que pode
ser continua) por meio dainteracdo entre individuos’ (Stringer, 1967, p. 107). As
multiorganizagdes constituem uma solucdo para situagdes em que os problemas
sdo passiveis de delimitacdo, envolvendo 6rgaos autbnomos com parcelas
diferenciadasderesponsabilidade (Melo & Melo, 1985). Nestetraba ho, adiscussao
esta restrita a casos que apresentam caracteristicas de multiorgani zagoes.

No caso da multiorganizagdo, a existéncia de ator que exerce a lideranca
assimetricamente e de objetivo concreto tende a facilitar o gerenciamento da
rede. Essa situagdo pode induzir aadogéo do referencial administrativo classico,
que separa o plangjamento da execucdo, com as tarefas que iréo produzir o
objeto final prescritas e atribuidas aos demais atores, estabel ecendo-se também
mecanismos centrais de controle. Discordando de Christensen, Anthony e Roth
(2004, p. 283), que afirmam que “ageréncia € a tnica forca capaz de coordenar
essas interdependéncias’, a Gestéo Adaptativa oferece nova abordagem que se
baseia na capacidade de auto-organizagéo dos sistemas de inovag&o e ndo mais
naautoridade hierarquicade al guns poucosindividuos. Esse novo enfoque parece
ser capaz de melhor responder aos desafios impostos as organi zagGes modernas,
que estéo expostas a um contexto turbulento, caracterizado por alto grau de
incerteza, interdependéncia e complexidade (Emery & Trist, 1965).
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Asredes deinovagdo tendem a apresentar caracteristicas-chave que dificultam
seu gerenciamento da forma convencional. Elas surgem como resposta a
demandas por inovagdo nesses ambientes turbulentos, em gque a velocidade de
geracao de conhecimento e a necessidade de absor¢do desse conhecimento séo
muito altas. 1sso requer que essas redes aumentem a vel ocidade de aprendizado
—o quedificilmente é atingido por meio de estruturas de controle centralizado e
simples divisdo de tarefas.

A Gestdo Adaptativa apresenta-se como alternativa para o plangjamento e o
gerenciamento de redes deinovacéo, focando, fundamental mente, navel ocidade
de aprendizado coletivo e nacriacdo de vincul os comunitarios.

Complementando aapresentacéo, feitanasecao anterior, dadefini¢do conceitual
da Gestao Adaptativa, cabe ainda tratar das caracteristicas desta metodologia
em termos mais concretos, com a finalidade de facilitar sua compreensgo. Para
iSSO recorre-se a experiéncia de duas redes de inovag&o anteriormente estudadas
no DEI/PUC-Rio: ‘Rede de Turbinas a Gas' (Sheremetieff Jr., 2003) e ‘Projeto
ERJ 170’ da Embraer (Freitas, 2000). Apesar de essas redes terem sido
desenvolvidas segundo metodol ogias préprias, diferentes da Gestao Adaptativa,
definidas pel osresponsaveis por seu gerenciamento, suadescri¢ao, feitaaseguir,
fornece situagBes reai s cujaandlise propiciao melhor entendimento dos elementos
da abordagem proposta.

Na secéo subsequente, a Gestdo Adaptativa € utilizada como referencia para
analise dessas redes. Cada etapa da metodologia de Gestdo Adaptativa é entdo
apresentada, sendo ilustrada com referénciaas condicionantes das redes estudadas.
Emboran&o sendo exempl os de aplicacdo dametodol ogia, esses casos representam
situagBes em que esse modelo constitui uma aternativa mais adequada para a
gestdo de redes de inovac&o do que as abordagens administrativas convencionais.

Rede de Pesquisa e Desenvolvimento de Turbinas a Gds

A criac8o da‘ Rede de Pesguisa e Desenvolvimento de TurbinasaGas — RTG,
em 2001, foi motivada pela crise energética enfrentada pel o pais naquele ano. A
iniciativasurgiu do ‘ Encontro sobre alnser¢éo de Tecnol ogias de Turbinasa Gés
no Brasil’, promovido por érgaos federais, como o Ministério de Ciéncia e
Tecnologia, e pela Federagdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro.
(Sheremetieff Jr., 2003). Nesse encontro, detectou-se a necessidade de se
desenvolver um esforco nacional de pesquisae desenvolvimento, com o objetivo
de deter a tecnologia de concepcéo, projeto, fabricagdo, montagem, ensaios,
desenvolvimento, operacdo e manutencéo de turbinasagés. Tornou-seimportante,
entdo, reunir institui¢cbes de ensino superior, centros de pesquisa e industria,
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formando umarede que viabilizasse aredlizagdo desse objetivo —tarefaimpossivel
para qualquer desses atores isoladamente.

A coordenagdo da RTG é exercida por um Coordenador Geral, especialistada
area, que conta com o apoio da Financiadora de Estudos e Projetos — FINEPR,
6rgéo ligado ao Governo Federal.

De acordo com o cronograma de atividades, os integrantes da RTG seréo
convidados para a apresentacdo dos projetos apropriados a cada Fase do
programa. Os projetos ser&o compatibilizados pelo Coordenador Geral, ouvidos
os Coordenadores de Areas, e submetidas & FINEP e, em Gltimainstancia, ao
Conselho Gestor do CT — ENERG. [...]. Aprovado um projeto, € de
responsabilidade do gerente do projeto, que pode ser o préprio Coordenador de
Area, asuaexecucdo conforme o planejado e aprovado (Sheremetieff Jr., 2003,
p. 116).

Considerando que a FINEP ¢ a Unica fonte de recursos para as atividades da
RTG suainfluéncia é preponderante sobre as decisdes das outras institui¢des que
compdem arede. “A participacéo das instituices estéd vinculada diretamente ao
fomento. Sem osrecursosdaFINEP, aparticipacdo dasingtituicdesdeixadeexistir”
(Sheremetieff Jr., 2003, p. 122). Dessaforma, o papel dos componentes darede é
predominantemente de execucédo dos projetos. Tal fungdo assemelha-se a de
subcontratados, principalmente se for levado em conta que, em funcdo das regras
de financiamento adotadas, “...0s participantes ndo dependem dos resultados do
projeto” (Sheremetieff Jr., 2003, p. 122). Asinstitui¢cdes recebem os recursos para
execucao de seus projetos, independentemente de seu desempenho final.

Devido a atrasos na liberacéo de verbas, até abril de 2003 as atividades da
RTG néo tinham sido efetivamente iniciadas. Mesmo assim, de acordo com sua
estrutura de funcionamento, é possivel afirmar que a RTG devera funcionar,
fundamentalmente, de forma virtual, estando a transferéncia de dados e
informagBes baseada, quase exclusivamente, em tecnologia de informacgéo. A
dispersao geografica é uma caracteristica essencia dessarede, pois, “por forca
da legislacdo, deverdo participar representantes de todas as regides do pais’
(Sheremetieff Jr., 2003, p. 122). No entanto, ndo parece existir um esforgo para
promover eventos presenciais, que permitam encontros face-a-face e o
consequiente fortal ecimento dos vincul os entre os partici pantes.

Projeto ER] 170 da Embraer

O‘Projeto ERJ170" daEmbraer surgiu, em 1999, da necessidade de desenvol ver
umanovaaeronave que garantisse o faturamento da empresa nos anos seguintes.
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Para aproveitar uma oportunidade no mercado para avides a jato de 70 a 100
lugares, era preciso enfrentar o desafio de concluir afase de desenvolvimento e
homol ogacdo do projeto em tempo recorde. Caso contrério, a‘janelade demanda

fechar-se-ia, pois os concorrentes ja estavam com projetos em andamento para
esse segmento (Freitas, 2000, p. 65). Entretanto, a capacidade da Embraer néo
era suficiente para garantir que o Projeto ERJ-170 atingisse as especificagdes
exigidas nos prazosrequeridos. De acordo com um engenheiro daEmpresa, “com
as instalagdes presentes, convénios com o CTA e mais 0 pessoal competente da
Empresa, seriapossivel viabilizar tecnicamente anovaaeronave, porém o tempo
despendido paraaconclusdo do projeto seriaimpraticavel einadequado” (Freitas,
2000, p. 67).

Visando, principal mente, solucionar o problemade capacidade, formou-se, entdo,
uma rede de parceiros, reunindo 25 participantes, cada qual responsavel pelo
desenvolvimento de um conjunto de partes ou sistemado avido e pelasinterfaces
com os demais. A responsabilidade pelo gerenciamento das interfaces,
compartilhada por todos os parceiros, tornou mais evidente a interdependéncia
das atividades. Ao contréario de outros projetos anteriormente conduzidos na
Embraer, neste caso o parceiro tinha autonomia para escol her atecnologia a ser
utilizada, conforme julgasse mais adequado e menos oneroso. Dessa forma, os
riscos do projeto eram mais significativamente compartilhados.

A organizacdo do trabalhofoi caracterizada por equipes multidisciplinares, cujos
membros pertencem as vérias organizagdes parceiras, Com a0 menos um
integrador da Embraer. Do nivel mais operacional até aatageréncia, o nivel de
instrugdo minimo era igual ao segundo grau completo. O grupo de trabaho
participou, igualmente, do planejamento e da execucdo das atividades.

Essanovaformade organizagdo do trabal ho, até ent&o ndo experimentada pela
Embraer, permitiu que a interac8o e integragdo entre os diversos grupos
responsaveis por cada sistema ou estrutura do avido fossem mais eficientes.
Assim, um engenheiro do sistema de controles de v6o deve interagir e
compreender as interferéncias do seu sistema no grupo responsavel pela
fuselagem do avi&o, por exemplo (Freitas, 2000, p. 76).

Apbs decidirem conjuntamente as especificagdes béasicas do avido, a fase de
detalhamento erarealizada por cada parceiro em seu pais de origem. O trabalho
passou aser disperso geograficamente, sustentado pel astecnol ogias deinformagéo
e comunicacao disponiveis.

As caracteristicas da rede de inovagéo criada para 0 ERJ 170 sdo resumidas
COMO Se segue.
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. Selegdo baseada em competéncias. Os parceiros foram selecionados em
func&o de seu potencial para gerar maiores ganhos para o projeto.

. Riscos compartilhados. Cada parceiro arcou com o0s gastos de
desenvolvimento de seus sistemas.

. Disper sdo geogr afica. Emboraosvérios parceirosreali zassem suas atividades
nos locais de origem, inicialmente todos eles compartilharam um periodo de
trabalho conjunto na sede da Embraer.

. Assimetriaentre parceiros. Aindaque, nesse projeto, todas as especificagdes
néo fossem definidas pela Embraer e repassadas aos parceiros para que
executassem suas tarefas, essa empresa mantinhauma posi ¢&o dominante sobre
asdemais. A coordenac&o e o controle do projeto eranelacentralizado, embora
cada parceiro fosse responsavel pelas decisdes criticas relativas a realizacdo
das partes que lhe cabiam: gastos, escolhas de tecnologias, retrabalhos,
gerenciamento de interfaces etc. Vale ressaltar que tal assimetria erarelativa;
s6 pode ser observada nesse arranjo especifico, porquanto, foradessarede, em
suas demais atividades, alguns parceiros eram maiores e mais poderosos que a
Embraer. Convém mencionar que a rede em exame era formada por grandes
empresas internacionais, como General Electric e Kawasaki.

Os casos aqui apresentados ofereceram as situacdes reais que, devidamente
problematizadas, permitem que a abordagem proposta seja compreendida.

GESTAO ADAPTATIVA EM REDES DE INOVAGAO: UMA POSSIBILIDADE

Conforme mencionado, a Gestdo Adaptativa foi construida a partir da
combinacdo de duas metodologias propostas pelas autoras, com focos no
planejamento e nagestéo de organi zacles e de arranjos organizacionaisem geral .
Argumenta-se, aqui, que esta abordagem pode ser aplicada ao caso especifico
das redes de inovacgdo, sendo benéfica no que diz respeito a aceleracdo do
aprendizado coletivo eacriagao de vincul os comunitarios que favorecam rel agbes
cooperativas. Nao se pretende, contudo, provar objetivamente a superioridade
dessa abordagem — uma vez que redes de organizagdes ndo sdo objetos cujas
varidveis sejam passivei s de observacdo controlavel.

Opta-se, aqui, por umaalternativadiferenciadade caracterizaco dametodol ogia,
buscando-se n&o um exemplo ou simulagdo de aplicagcdo, mas descrever cada
um dos seus elementos por meio de sua utilizagcdo como base de andlise das
redes deinovagéo acimadelineadas. Assim, cada etapa da metodol ogiade Gestéo
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Adaptativa é discutida, tendo como referéncia os condicionantes dos casos
estudados. A apreciacdo desses dois casos reais e distintos oferece espago para
reflex&o sobre asvaridvel srel evantes para o gerenciamento de redes deinovagéo.

A metodol ogia de Gest&o A daptativa aplicadaao plang amento e gerenciamento
de redes de inovagdo, em particular daguelas criadas deliberadamente para
desenvolvimento de um produto, como as aqui descritas, pressupde uma série de
acOes, querefletem os principi os daabordagem, anteriormente formulados. Ei-las.

Acdbes de Planejamento

. ldentificacdo de um ‘agente reticulador’ e de uma ‘tarefa articuladora’.
A funcdo de negociar as relacdes entre os demais integrantes deve ser
desempenhada por uma das organizagGes que integram a rede, identificada
como um ‘ agentereticulador’ (Burns, 1981). Nos casos apresentados, 0s agentes
reticuladores sdo a Coordenacéo da RTG e a Embraer. A coeréncia da rede,
contudo, ndo é conseguida apenas por meio da negociacao das inter-rel acoes.
E importante a defini¢o de uma ‘tarefa articuladora (Melo, 1977), projetada
para permitir que os esforgcos de cada integrante da rede sejam direcionados
para um objetivo concreto comum, o qual deve funcionar como principio
organizador. A partir de ent&o, inicia-se um processo continuo de atracdo de
integrantes, com base em suas competéncias e em seu potencial de contribuicdo
para arealizacdo datarefa articuladora. Somente atividades que podem gerar
uma reflexdo sobre 0s objetivos do conjunto e do papel de cada parte nesse
conjunto tém condic¢des de prover as ligacbes desejadas, fortalecendo a rede.
Nos casos em estudo, como em qual quer multiorganiza¢&o, o desenvolvimento
do produto constitui essatarefa articuladora.

. Estabelecimento de ‘minima especificacdo critica’ (Herbst, 1974) que
oriente a agdo dos diversos atores na rede. Com isso, define-se a
organizagdo geral da rede, com suas regras de funcionamento e seus
mecanismos de comunicagdo e de monitoramento reflexivo. Para garantir a
continua articulagdo, é necessario estabel ecer instrumentos articuladores, cuja
natureza sejaligadaadatarefaarticuladora (Melo, 1986). No caso do ‘ Projeto
ERJ170', asespecificagbes basi cas do avido foram estabel ecidas conjuntamente
pelos parceiros, cabendo a cada um o detalhamento de seu sistema. JAnaRTG,
0s projetos serdo compatibilizados pelo Coordenador Geral, ouvidos os
Coordenadores de Area.

. Estabelecimento de um contrato (ainda que tacito) que garanta a co-
responsabilidade pelos resultados positivos ou negativos da rede. Os
integrantes darede devem compartil har osriscos associados adecisdes criticas,
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tais como gastos e escolhas tecnolégicas, cada qual contribuindo com uma
parcela dos recursos, incluindo materiais, na medida de sua capacidade. Para
promover 0 senso de co-responsabilidade, é importante que as recompensas
sejam vinculadas ao desempenho narealizacdo datarefaarticuladora. No caso
da Embraer, cadaparceiro foi responsével pelas decisdesrelativas arealizacdo
das partes que lhe couberam. Na RTG, uma vez aprovado um projeto, o
responsavel por sua execucdo conforme o planejado € o Gerente do Projeto.

Acdes de Gerenciamento

. Legitimacgdo da autonomia de cada componente da rede. Pretende-se,
com isso, reduzir as chances de que a diferenca de poder de influéncia entre
cada organizagdo-parceira venha a gerar constrangimentos para 0 processo
decisorio auténomo. Cabe ao agente reticulador afungdo de ativar arede, em
cada momento, mobilizando cada membro quando sua participacéo se fizer
necessaria(Melo, 1986). Em ambos 0s casos apresentados, hd umaorganizagéo
notadamente mais influente que as demais, que assumiu a funcdo de agente
reticulador. Apesar disso, aRTG e 0 Projeto ERJ 170 diferenciam-se namedida
em que esse Ultimo garante a autonomia das organizagfes-parceiras,
responsaveis pelas decisdes criticas de suas atividades, até mesmo quanto a
escol hatecnol 6gica e gastos. Na RTG, as regras de funcionamento equiparam
os componentesdaredea’ contratados', que devem obedecer as determinagdes
do ‘ contratante’ . E de se esperar que o Projeto ERJ 170 tenhamaiores chances
de obter resultados efetivos mais rapidamente, uma vez que conta com a
capacidade de julgamento de inimeros individuos em grande namero de
organizacdes, expostos aos mais diversos estimulos e desenvolvendo
consideravel variedade derespostas. A RTG, por outro lado, tem seu desempenho
limitado pelo conhecimento e visdo de a guns poucosindividuos em posi¢desde
lideranga. Considerando a turbuléncia que caracteriza os mercados em que
essas redes atuam, a alternativa ‘autbnoma’ adotada pelo Projeto ERJ 170
tende a produzir melhores desempenhos.

. Garantia de que os mesmosindividuos que r epr esentam as or ganizagoes-
parceiras participem tanto do planejamento quanto da execucéo das
atividades, criando maodelos coletivos, compartilhados. Desta forma, os
individuos tém acesso a realidade presente e podem perceber sua dindmica e
seus desafios, bem como suas restri¢es. A criagdo de solugdes inovadoras
ocorre, entdo, a partir da problematizac&o da situacdo concreta. Em relagcdo a
estaacdo, tanto naRTG como no Projeto ERJ 170, cada membro é responsavel
pel o planejamento e execucao de suas atividades, criando-se aoportunidade de
agilizar o processo de aprendizado e de geragdo de solugdes inovadoras. No
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entanto, na primeira, 0 Coordenador Geral centraliza as decisbes sobre as
interfaces dos projetos.

. Vinculagdo das avaliactes de desempenho individuais e das equipes ao
desempenho global, permitindo a reflexéo sobre os efeitos das acdes
realizadas. Segundo a abordagem cléssica, 0 desempenho sistémico tende a
ser considerado menos relevante do que a correta execucéo de uma tarefa ou
de um projeto especificado detalhadamente. Esse € 0 caso daRTG, em que as
instituicdes que fazem parte da rede ndo dependem de seus resultados. Seja
qual for seu desempenho particular ou sua contribuigdo para o desempenho
global, sua recompensa serd a mesma. A perspectiva do Projeto ERJ 170, por
outro lado, estimula a preocupac&o com a avaliacdo de desempenho em todos
0s niveis, ja que as organizagdes-parceiras sdo Co-responsaveis pelos riscos
gue assumem. Em primeiro lugar, elasrealizam investimentos e, em segundo, a
recompensa ndo esta garantida a priori.

. Estimulo ao uso intenso de meios de informacdo e comunicacéo para
que os diversos atores — considerados tanto no nivel da organizacéo
quanto do individuo — monitorem mutuamente seus desempenhos. E
importante criar espacos de convivio para que a reflexdo acerca das acdes e
de seus resultados possa também ser feita em conjunto, possibilitando o
aprendizado coletivo. Dessa forma, o desempenho torna-se transparente,
permitindo a avaliag&o por cada membro e pelos pares. Se for verdade que,
como defende Thorstein Veblen (in Bauman, 2001, p. 31), haum “instinto do
trabalho bem feito” em cada pessoa, entdo o reconhecimento pode tornar-se,
em si, uma das recompensas. Como afirma Dejours (1999, p. 55), “o
reconhecimento € a forma especifica da retribuicdo moral-simbdlica dada ao
€90, COMOo compensacao por sua contribuicdo a eficacia da organizagcdo do
trabalho, isto &, pel o engajamento de suasubjetividade einteligéncia’. Dejours
(1999, p. 55) ressalta ainda que o julgamento proferido pelos pares “confere
qualitativamente ao ego o pertencimento ao coletivo ou a comunidade de
pertenca’. Portanto, o monitoramento mutuo dos desempenhos, aém deagilizar
o gprendizado coletivo, promoveaformagdo devincul oscomunitérios, importantes
para a manutencdo de relagdes colaborativas. As informacdes a respeito da
RTG ndo permitem afirmar que existam mecanismos para essa finalidade. No
caso do Projeto ERJ 170, haviacondicdes paraque aavaliago mituaocorresse,
pois haviaequipes multidisciplinares, com membros das organizagGes parceiras,
com um integrador da Embraer. 1sso permitiu a eficiente interacdo entre os
grupos responsaveis por cada sistema.

. Favorecimento do encontro face-a-face, realizando eventos que criem
oportunidades de contato, principalmente, entre aqueles que estao
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geogr aficamente disper sos. 1sso promove uma visdo do outro como aliado,
estabel ecendo um padré&o de relacionamento calcado no compartilhamento, e
nao natroca, o que é fundamental para o fortalecimento delagos comunitérios.
Ademais, tais contatos entre ‘ diferentes’ aumentam as chances de surgimento
deinovacles ‘acidentais’, a partir dapropagacéo deidéias diversas. O caso do
Projeto ERJ 170 ilustracomo o encontro pode ser favorecido, aindaque arede
precise funcionar, durante grande parte do tempo, geograficamente dispersa.
No momento em quefoi estabel ecido que as equi pesinterdisciplinares, formadas
por membros das vérias organizacbes-parceiras, definiriam, em conjunto e na
sede daEmbraer, as especificagdes do avido, gerou-se um evento determinante.
A partir de entdo, as organizagOes-parceiras, por meio de seus representantes
nas equipes de trabal ho, poderiam reconhecer-se mutuamente, criando lagos e
construindo umalinguagem compartilhada. O processo de comunicagéo, iniciado
em uma situacdo concreta, estende-se para as etapas posteriores, em que 0s
integrantes da rede sdo dispersos para fazerem o detalhamento em seus locais
de origem. Dessaforma, aintercomunicacdo e a geracdo de inovagdes podem
ser mais efetivas do que poderia ser esperado no caso da RTG, em que arede
foi projetadaparafuncionar virtualmente desde oinicio.

CONCLUSAO

Neste trabalho, introduz-se a metodologia de Gestéo Adaptativa, propondo-a
como apropriada ao gerenciamento de redes de inovag&o. Essa abordagem foi,
aqui, utilizada como referencial para anélise de redes de inovagdo com
caracteristicas de multiorganizaces. A extensdo dessa andlise para redes de
inovacdo de maior grau de complexidade constitui a préxima etapa para o
aprimoramento da Gest&o Adaptativa e sua validagdo para o gerenciamento de
redesinterorganizacionais.

A propostafoi estruturadaem termos de principios gerais e de um conjunto de
acOes de planejamento e gerenciamento. A partir daapreciagdo desses principios
e com base nos resultados da andlise aqui realizada de duas redes de inovagéo,
resumem-se, a seguir, elementos que sugerem a superioridade da adogdo dessa
abordagem em relagcdo a mecanismos de gerenciamento convencionais.

Ao preconizar questionamento no nivel normativo, auto-organizagdo, agdo
reflexiva, adaptacdo, cooperacdo e agregacdo, a Gestdo Adaptativa permite
substituir vinculos frageis, baseados em interesses locais eventuais, por outros
mais fortes, enraizados na percepcdo de participacdo em uma comunidade. O
aprendizado participativo, oriundo da agdo reflexiva, facilita a adaptacdo ativa,

RAC, v. 11, n. 2, Abr./dun. 2007 107



Maria Angela Campelo de Melo e Marcia Cristina Esteves Agostinho

promovendo atransformacdo que propiciaasobrevivénciado sistemaem ambiente
competitivo.

As acles de plangjamento e gerenciamento constituem o nuicleo da abordagem,
traduzindo operaciona mente seus principios. Taisagdestém por finaidade orientar
0s tomadores de decisdo no sentido de ‘ativarem a rede’, mantendo-a
dinamicamente articulada, de modo a atingir efetivamente seus objetivos. Para
isso devem ser projetadas de modo a direcionar os esforgos dos integrantes para
objetivos comuns, fazendo-os co-responsaveis pelos riscos e equilibrando
influéncias. Reunindo plangjamento e execugdo e estabelecendo mecanismos
para 0 monitoramento muatuo de desempenhos — de forma congruente com 0s
objetivos darede, a Gestéo Adaptativa estimula o aprendizado coletivo, aém de
favorecer a geragdo de vinculos comunitérios. A abordagem apresenta-se,
portanto, como alternativagerencial que mobilizao potencial sinérgico natural da
rede, identificando os ndédulos em que intervengdes localizadas geram eventos
determinantes, capazes de propagar mudangas sistémicas.

Cabe destacar que a coeréncia dessas redes € dindmica, sendo calcada em
uma ordem negoci ada que se fundamenta em acordos continuamente renovados.
Assim, criam-se e desenvolvem-se condi¢des favoraveis paraum &gil aprendizado
coletivo e paraaconsolidagdo de vinculos comunitérios mais duravels.

Artigo recebido em 20.09.2004. Aprovado em 15.12.2004.

Nota

* Explicam os autores:. “ The term “network governance’ isused rather than “network organization®
because many scholars in management define “organization’, either implicitly or explicitly, as a
single entity. “Governance’ more accurately captures the process and approach to organization
among firms that we discuss here.”
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