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PREFACIO
Em torno do conceito
de inovacao

MARIA PAULA DIOGO*

As autoras da obra que agora é publicada sob o titulo Contributos dos
Estudos da Ciéncia e Tecnologia para a Sustentabilidade: da Inovagio Aberta
a Relevancia do Tempo, Paula Urze e Emilia Aratjo, ao convidarem-me
para fazer um breve prefacio ao seu trabalho deram um claro sinal sobre
a importincia de uma pratica de interdisciplinaridade na abordagem de
temas contemporaneos de grande complexidade, cuja analise obriga a um
caleidoscdpio de visoes entrelagadas que se estendem nos territorios que,
usualmente, vemos como compartimentados, quer no interior das Ciéncias
Sociais, quer na forma como estas dialogam com as Humanidades, as
Ciéncias e as Engenharias.

O ponto de encontro entre a historiadora da tecnologia e as duas
socidlogas ligadas as dinamicas do mercado de trabalho e das organizagoes
fez-se em torno do conceito de inovagao e na forma como as suas interpre-
tacdes por diversas areas disciplinares podem ser “contrabandeadas” para
enriquecer a sua andlise, quer em termos metodoldgicos, quer no plano
conceptual.

O uso da palavra “inovagdo” aumentou de forma muito significativa a
partir da segunda guerra mundial tornando-a, na realidade, uma buzzword,
cuja utilizagdo no século XXI é tao frequente que o seu significado se tornou
rarefeito. De facto, o conceito moderno de inovacio e a associacdo entre
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e crescimento econémico - liga-
¢d0 hoje tdo debatida no contexto de conceitos como o de sustentabilidade

*  NOVA School of Science and Technology, Departamento de Ciéncias Sociais
Aplicadas.
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ou de antropocénico - foi desenvolvido por Joseph Schumpeter que, nos
seus trabalhos sobre desenvolvimento econémico, deu protagonismo ao
papel da inovagdo na alteragao no estado de equilibrio de uma economia.
A economia da inovag¢ao schumpeteriana olha para o desenvolvimento do
capitalismo como um processo continuo de evolucdo baseado na inovagdo
e na destruicdo criativa, conceito este de raiz marxista.

O conceito de inovagdo, que, ao contrario do de invengdo, implica
sempre um processo de implementagio, ndo se limita hoje, contudo, ao
mundo econémico, devendo ser entendido, como as autoras referem na sua
introdugdo, “enquanto conceito multidimensional de extrema pertinéncia
em termos dos contextos da tomada de decisao politica, das dindmicas
organizacionais e da abordagem a participagdo, as temporalidades e futuros
dos territorios.” Neste contexto, para além das candnicas inovagido radical
e incremental, tipicas da economia, encontramos a inovagdo verde, ligada
a sustentabilidade, a inovagao socialmente responsavel, a inovagao social e
a inovacdo aberta.

Estas sdo, precisamente, as dimensdes da inova¢io sobre as quais este
livro se debruga, cruzando a reflexdo conceptual e metodoldgica com estu-
dos de caso e andlise de dados de um projeto em que as autoras participa-
ram, em escalas de tempo diferenciadas e em espagos geograficos de carac-
teristicas diversas.

Do lado da histdria, o que poderiamos adicionar a estas observagoes
e consideragoes respeita ao olhar do conceito de inovagao como uma cate-
goria histdrica, ou seja, constituir, na linha da “arqueologia do saber” de
Michel Foucault ou da “cruzada” de Lucien Febvre contra o anacronismo,
uma genealogia do conceito de inovagéo e perceber os diferentes significa-
dos que tomou em complexos civilizacionais distintos. Os conceitos exis-
tem em fung¢do de um contexto e para percebermos a razdo pela qual um
determinado termo se assume como quase um mantra do nosso tempo, é
importante compreender de forma critica o seu percurso de construgdo
social na longa dura¢ao da histdria

No seu livro Innovation Contested: The Idea of Innovation Over the
Centuries (Londres: Routledge, 2015), Benoit Godin faz, precisamente,
uma histéria do conceito de inovagao na perspetiva do seu significado
valorativo em momentos diversos da histdria europeia, concluindo que s6
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recentemente, a partir de meados do século XVIII adquiriu um valor posi-
tivo. Mais, s6 recentemente se tornou um conceito do mundo econémico,
tendo durante séculos permanecido no universo da ac¢ao politica e legisla-
tiva. A obra O Principe (1513), de Nicolau Maquiavel, é, precisamente, um
exemplo do uso do conceito de inova¢io, de mudanca politica, como um
elemento positivo na estabilizagdo do poder.

Esta cronologia, que ¢, contudo, ndo-linear - na medida em que as
ambiguidades, as tensdes, as zonas cinzentas de transi¢do entre o valor
negativo e positivo do conceito criam dindmicas complexas de coexis-
téncia — coincide com a constru¢do do conceito de, primeiro, mudanga e,
depois, de progresso. Foi na segunda metade do século XVII que a deno-
minada Querelle entre les Anciens et les Modernes alterou a relacdo entre
os humanistas saidos do Renascimento e a antiguidade classica: contra
0s que consideravam que os autores greco-latinos eram insuperaveis, os
“modernos” defendiam que era possivel ir mais longe, criando uma cultura
adaptada para a era moderna. Esta ideia de mudanca, de alteragdo, para
algo num patamar superior desafiava o conceito de imutabilidade da esco-
lastica medieval, em que o conhecimento era uma continua recapitulagdo e
0 que ndo se conhecia era ontoldgico. Quando Charles Perrault, no poema
O século de Luis, o Grande (1687), declara “Vejo os antigos sem dobrar os
joelhos”, esta, claro, a desafiar a autoridade dos classicos, mas estd, princi-
palmente, a reorientar a linha do tempo para o futuro. E esta alteracdo na
consciéncia europeia sobre a possibilidade de mudar o mundo, corporizada
no conceito de Kant de progresso, que transporta o conceito de inovagao
para o territério do valor positivo, na medida em que a inova¢ao é um
meio para atingir esse mesmo futuro. Contudo, é também nos séculos XVI
a XVIII que o conceito de inovagdo tem o valor mais negativo, sendo asso-
ciada ao conceito religioso de heresia: ser chamado de “inovador” era, nos
estados da Reforma, um insulto com consequéncias potencialmente peri-
gosas para os que dele eram alvos, identificando aqueles que se rebelavam
contra a norma.

Na transi¢ao do século XVIII para o XIX, as duas revolugdes que mar-
cam a passagem para a contemporaneidade — a Revolugdo Francesa e a
Revolucao Industrial - sdo responsaveis pela alteracao do equilibrio entre
0 peso positivo e negativo do conceito de inovagio, integrando-o na nova



10 MARIA PAULA DIOGO

ideologia do progresso e constituindo-o como parte da nova ordem social.
Rapidamente, o conceito de inova¢ao se torna hegemoénico e adquire um
valor per se que se estende a todas as areas e é percecionado na sociedade
de hoje como inquestionavel.

E assim que, a inovacdo tecnolédgica que ancora os estudos e as teorias
da inovagdo largamente dirigidas para a economia, se juntam outras for-
mas de inovagdo que completam um ecossistema diverso, complexo e cuja
forma depende, como indicado pelas autoras da presente obra, de variaveis
como o tempo e 0 espago, que permitem articular a presenga humana com
as exigéncias ambientais, num tempo em que as modificagdes introduzidas
na sociedade pela ciéncia e a tecnologia sdo cada vez mais rapidas, impac-
tantes e, muitas vezes, geradoras de fortes assimetrias.

Como Paula Urze e Emilia Aradjo referem, é importante que as cién-
cias sociais e as humanidades, nomeadamente a histdria, a sociologia e a
antropologia, sejam convocadas para, em comum, contribuirem, usando os
seus estudos e expertise especificos, para o desenho de politicas adequadas
aos grandes desafios contemporaneos. Esta obra ¢ um excelente exemplo
desta postura engagé que se exige aos investigadores de hoje.



Apresentacao

Ao longo dos ultimos anos, os estudos sociais da ciéncia, tecnologia e ino-
vagdo tém-se expandido e revelado essenciais na compreensdo das impli-
cagdes e contornos do desenvolvimento cientifico e tecnologico, propondo
uma abordagem critica aquelas que sdo consideradas for¢as condutoras da
mudanga social (Araujo & Urze, 2021).! Tém sido, assim, basilares para
compreender dimensdes relacionadas com os valores, a ética e os pressu-
postos que presidem as dindmicas da ciéncia, face a contextos politico-so-
ciais que, tal como propde Gibbons et al. (1994), se oferecem cada vez mais
complexos e orientados por principios centrados sobre a avaliagao quan-
titativa e a procura da aplicabilidade imediata de descobertas cientificas
valorizadas na economia centrada sobre a comercializa¢do do risco futuro.

Com efeito, todos os setores de produ¢ao e consumo nas sociedades
contemporaneas se encontram hoje marcadamente dependentes da ciéncia
e da tecnologia e movem-se em seu redor, mas todos esses processos e dina-
micas intensificam a profusdo de problemas e de fendmenos a necessitar de
estudo e de analise, por parte das Ciéncias Sociais e da Sociologia, devido
aos efeitos que comportam sobre os territérios e a vida social quotidiana,
no presente e no futuro.

Todavia, parece haver um grande desconhecimento, da parte das areas
da ciéncia e da tecnologia e inova¢ao sobre o modo como, na realidade, os

1 Aratjo, E., Urze, P. Contributos dos Estudos Sociais da Ciéncia e Tecnologia: notas de
uma reflexdo, Work, (In)Equalities and Social Relations in the Digital Economy, IV
International Meeting of Sociology (ISSOW), On-line, Lisbon School of Economics &
Management, University of Lisbon, 24th-25th May,2021.
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estudos sociais da ciéncia contribuem para essas areas, que dificuldades e
barreiras encontram e que potencialidades encerram.

Tal como o titulo indica, nesta publicacdo, almeja-se contribuir para
praticas institucionais mais inter e transdisciplinares e insistir no interesse
em incluir as dimensdes da colaboragéo, da participac¢do e da temporali-
dade em todas as decisdes que implicam investimento em inovagéo, seja
esta materializada em objetos tangiveis, ou processos e formas de regulagdo
social. Assim. busca-se dar alguns exemplos sobre a forma como os estudos
sociais da ciéncia e, nomeadamente a Sociologia, podem preencher o vazio
de respostas, face a questdes que despontam constantemente do ambiente
de incerteza em que se encontram (e encontrarao) as sociedades moder-
nas, centrando-nos um pouco mais no conceito de inova¢ao, entendo-o
enquanto conceito multidimensional de extrema pertinéncia em termos
dos contextos da tomada de decisdo politica (Taylor, 2016; Smart et al.,
2019), das dinamicas organizacionais e da abordagem a participa¢ao, as
temporalidades e futuros dos territdrios (Pantelis et al., 2018).

E certo que a inovag¢do é um conceito complexo e vasto, do ponto de
vista tedrico e metodoldgico (Fagerberg et al., 2017; Lundvall, 2017), mas,
face ao contexto de elevada crenga na ciéncia e tecnologia, ¢ um conceito
que combina (e deve combinar) conhecimentos provenientes de areas dis-
ciplinares diferentes e, sob esse prisma, ¢ um objeto transdiscursivo (Godin
e Vinck, 2017) e transtemporal que mobiliza um alargado niimero de atores
e abordagens.

Uma das questdes mais cruciais levantadas pelos estudos da ciéncia
e da tecnologia prende-se com a importancia da participagdo e as meto-
dologias de promogdo da participagdo e da cocriagio (Pozzo et al. 2020)
na ciéncia e na inovagdo, o que implica grande capacidade de antecipa-
¢do do tempo que toma esses processos, assim como dos horizontes para
que apontam as inovac¢des. Esta necessidade é tanto ou mais importante, se
considerarmos que o futuro das sociedades depende cada vez mais da ado-
¢a0 de um modelo de producdo de conhecimento (o “modo 2” de Gibbons
et al., 1994) que vive da capacidade de enfrentar a incerteza e de envolver
as empresas, universidades, governo e sociedade civil em cooperar com o
objetivo de desenvolver novos produtos, processos e servigos (“quadru-
pla hélix”, segundo Carayannis et al., 2018), que sejam consistentes com a
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necessidade de propiciar solugdes e instrumentos adequados aos proble-
mas que desafios de longo prazo, como os riscos das alteragdes climaticas,
nos impoem.

Nesse sentido, argumentamos no presente livro, a pertinéncia de aino-
vacdo ser participada e “aberta”, incluir o conhecimento diverso que cir-
cula entre atores e ser também enformada de conhecimento sobre as suas
implicagdes a médio e longo prazo, incluindo conhecimento que provém
de investigacao empirica e reflexiva na sociologia.

O livro esta estruturado, de modo a demonstrar algumas das princi-
pais ideias que veiculamos, através da apresentagao de casos permite tam-
bém o debate com os “praticantes” de inovagdo no quadro das organizagdes
e al procuraremos tragar percursos e trajetérias que, embora possam ter
culminado em casos de sucesso, incorporam avangos e recuos, hesitacoes e
episddios, porventura, menos bem-sucedidos.

Nesta linha, a primeira parte da publicagdo ¢ dedicada a apresentagao
do enquadramento conceptual da Inovagdo aberta (IA). Visa, num pri-
meiro momento, demonstrar a complexidade do conceito tendo por base
a andlise de um estudo de caso, bem como desenvolver a reflexdao critica
sobre o tema. Alicerca-se na analise empirica de uma empresa da maior
concessionaria® de autoestradas em Portugal, cuja atividade de produgao
de tecnologia tem por base uma légica de I&D proxima da IA. Importa
ter em conta que o estudo deste conceito (Chesbrough, 2003a; 2004; 2006;
2020), é ainda recente no quadro da literatura da inovagdo, assim como
pouco investigado no campo das empresas em Portugal. A IA tem des-
pertado investigacao, principalmente em contexto empresarial, o que con-
tribuiu para expandir o debate académico e a recetividade empresarial.
O modelo de IA enriqueceu a perspetiva sobre a inovag¢ao, pois introdu-
ziu uma nova abordagem sobre a forma como as empresas procuram fora
das suas fronteiras novas fontes de inovagao (Chesbrough e Bogers, 2014;
West e Bogers, 2017; Chesbrough, 2020).

2 O consistiu num projeto de investigagao exploratdrio e teve como objetivo central o
estudo de unidades de I&D em Portugal, analisando o processo produgéo e circulagio
de conhecimento entre os membros da rede da empresa Brisa, Inovagao e Tecnologia
(BIT), e a forma como se desenvolviam as praticas de I&D (inovagdo).
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Em tudo o que respeita a inovagao, principalmente neste alinhamento
aberto e participativo que considere a dimensdo temporal, muito se tem
escrito sobre o facto de estarmos perante um tema estratégico ao nivel das
relagbes empresariais, que remete para a centralidade do conhecimento.

Neste pressuposto, a segunda parte do livro ¢ dedicada a importan-
cia de considerar o tempo como elemento central na inovagdo, em geral
e muito particularmente a nivel local, assumindo-se que este possui tem-
poralidades proprias que importa incluir, para a sua propria sustentabili-
dade. Considerando que ha varias mudangas que podem configurar melho-
rias nas condicoes de vida das populagoes através da inovacio social, esta
parte esclarece, num primeiro momento, a importancia de as empresas e
instituigdes de ensino serem atores colaborativos no diagndstico aos usos
e valorizagdes do tempo por parte dos jovens diplomados no quadro de
novas reconfiguragdes dos tempos sociais. Nesse sentido, da-nos conta dos
resultados alcan¢ados no quadro de um projeto de investigagdo, os quais
colocam em evidéncia a centralidade na forma como os territorios sdo
desafiados para equacionar e repensar os padrdes de tempo de trabalho,
com influéncia nos tempos livres, de lazer e familiares e também nos mode-
los de organizagao dos tempos de trabalho. Num segundo momento, sdo
apresentados os principais eixos de desenvolvimento de projetos de inova-
¢do social, operacionalizando uma politica de tempos, a diversas escalas e
niveis, enfatizando o interesse da materializacao da inovagdo aberta e par-
ticipativa, muito em concreto, no que se refere aos eixos do tempo-futuro e
do tempo quotidiano e organizacional.



CAPITULO 1

Inovacao Aberta:
conhecimento, redes
e atores






1. Inovacao Aberta:
complexidade do conceito

1.1. Conceito(s)

O conceito de IA ¢ ainda recente na literatura da inovag¢do, mas teve signi-
ficativa atengao nas ultimas duas décadas. O numero de artigos de revisao
de literatura e empiricos e edigdes de revistas cientificas sdo indicadores da
relevancia do tema (Bogers et al., 2017). Para além disso, a IA foi também
incorporada em termos de politicas publicas em diversos paises, bem como
a nivel europeu (Bogers et al., 2018; Dahlander et al., 2021).

E dos EUA que surge o primeiro impulso as questdes da IA, mas o
assunto rapidamente se propaga e a investigacdo chega-nos de outras lati-
tudes, expandindo o seu ambito geografico e o de estudo (Le et al., 2019;
Ebrahim e Bong, 2017). Certo é que a IA ganhou relevancia académica e
empresarial com a publicagdo de Chesbrough, em 2003, quando afirma que
“o paradigma de inovagao aberta se baseia numa logica diferente no que
respeita as fontes e ao uso de ideias. A inovagdo aberta significa que o valor
tanto pode surgir do interior como do exterior da empresa” (Chesbrough,
2003a, p. 43).

A TA pressupde que o conhecimento surge de dentro ou de fora da
empresa e circule para o mercado interno, ou externo, a propria empresa.
Em termos gerais, a inovagao aberta postula um novo paradigma na pro-
dugdo de conhecimento, o qual assenta na necessidade de as organizagdes
ultrapassarem os seus limites, adquirindo conhecimento através de parcei-
ros, clientes, fornecedores, universidades, centros de investigagdo e compe-
tidores. Escrevem Chesbrough e Bogers (2014, p. 17) que:
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“A inovagao aberta é um processo de inovag¢ao distribuido que tem por
base uma gestdo intencionada de fluxos de conhecimento entre as fron-
teiras organizacionais, fazendo uso de mecanismos pecunidrios e nao
pecuniarios em linha com o modelo de negécio adotado por cada orga-
nizagdo. Esses fluxos de conhecimento podem envolver fluxos para o
interior da organizagio (alavancando fontes externas de conhecimento
por meio de processos internos), fluxos de saida de conhecimento de
uma organizac¢ao (alavancando o conhecimento interno através dos pro-
cessos de comercializagdo externos) ou ambos (combinando fontes de

conhecimento externos e atividades de comercializa¢do)”

O paradigma da IA prevé a circula¢ao de conhecimento, que pode fluir
da empresa em dire¢do ao mercado, no sentido de poder ser comerciali-
zado (outbound) por via de fluxos externos a propria empresa, através do
surgimento de novas empresas (spin-offs), fazendo crescer as ideias ou os
acordos de licenciamento (propriedade intelectual, tecnologia). Em sentido
contrario, as ideias podem emergir em ambiente externo e ser integradas
em dinamicas de inovagdo internas (inbound), sendo exemplo disso as par-
cerias com clientes e fornecedores (Santos, 2016).

O principal autor a mencionar o conceito é Chesbrough que, na
obra Open-Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology, conceptualizou as diferengas essenciais entre o modelo
“fechado” de inovacdo e o modelo de inovagdo “aberta” ao cunhar o con-
ceito (Payan-Sanchez et al., 2021). O livro reflete, por um lado, a experién-
cia do autor enquanto gestor em Silicon Valley e, por outro lado, as parcerias
que foi estabelecendo com a Harvard Business School, sendo que o depar-
tamento de investigagdo desta Escola financiou um conjunto de entrevistas
dirigidas aos lideres de spin-offs da Xerox. Chesbrough reconhece que parte
da investigagdo desenvolvida decorre ela propria também com instituicoes
externas. Outra fonte de informag¢ao importante para a publicagdo da obra
consistiu na experiéncia dos gestores de empresas que se confrontavam
com processos de inovac¢do, como o caso da Xerox, da IBM entre outras.

A defini¢do do termo decorreu da dete¢ao de novas dindmicas de ino-
vagdo em empresas multinacionais (sediadas nos EUA), nas quais foram
identificados fluxos de conhecimento com entidades externas, aos quais
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foi associado um aumento da capacidade de inovagiao (Chesbrough 2003a;
2003b; 2006).

Neste quadro, o conhecimento externo e as respetivas vias para o mer-
cado adquirem uma posi¢ao equivalente aquela reservada para o conheci-
mento e vias internas para o mercado em ambiente de inovagdo fechada.
No amago do paradigma “aberto” estd o pressuposto de que as empresas
ndo conseguem desenvolver todas as atividades de I&D elas proprias, mas
devem, em vez disso, capitalizar o conhecimento externo (Gassmann, 2006).
Por seu turno, a inovagao aberta parte do principio de que as ideias internas
e o conhecimento sdo levados para o mercado por meio de canais externos,
podendo ser uma atividade fora do negécio atual da empresa, para criar
valor complementar (Chesbrough, 2006; 2020; Bogers et al. 2019).

Contudo, o conceito de IA proposto por Chesbrough envolve alguma
controvérsia. Numa analise critica ao modelo proposto pelo autor, Mowery
(2009), no artigo “Plus Ca Change: Industrial R&D in the ‘third industrial
revolution™, defendeu que varias dimensdes de inovagdo aberta podiam ja
ser encontradas no sistema de I&D industrial dos EUA nos anos finais do
século XIX e no dealbar do século XX. O autor enfatiza a continuidade no
desenvolvimento da gestdo de I&D, ao contrario da proclama¢ao de uma
mudanga radical de paradigma. Trott e Hartmann (2009) escrevem no
artigo “Why Open Innovation is Old Wine in New Bolttles” que o processo
de inovagao nas empresas sempre foi aberto. Criticam, por isso, a faldcia do
conceito de “inovagdo fechada” que, na sua perspetiva, as empresas nunca
seguiram e, por conseguinte, rejeitam a argumentagao da passagem do con-
ceito de inovacéao fechada para inovagao aberta.

A TA encontrou um ambiente particularmente proficuo resultante das
transformagdes de Ambito econdmico e social nas tltimas décadas marca-
das pela dindmica da globalizagdo, com especial envolvimento das empre-
sas (Chesbrough, (2003a, 2003b), referido por Santos (2016). Neste para-
digma defende-se que a inovagao nao se esgota em contribuigoes isoladas,
mas advém de um processo colaborativo de interacio entre as empresas, no
qual o contexto e o ambiente externo sdo elementos essenciais na dinamica
de IA.

Trata-se de um modelo que vem substituindo o modelo mais “tra-
dicional’, segundo o qual as empresas poderiam sustentar-se através do
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desenvolvimento de I&D nos seus laboratdrios internos, no sentido de
atingirem uma vantagem competitiva sustentavel (Chesbrough, 2003a;
2004; 2006; Gann, 2004; Blau 2007). Ou seja, as empresas que nao tinham
capacidade de suportar a investiga¢ao interna estariam em desvantagem
competitiva e tenderiam a ser ultrapassadas, podendo tornar-se rapida-
mente obsoletas (Pinheiro e Teixeira, 2010).

1.2. Inovagao fechada versus inovagiao aberta

O modelo de inovagao, que se advoga assumir predominio no século XX,
foi o determinado modelo de inovagao fechado (Chesbrough, 2003a; 2006;
2020). Este modelo aponta no sentido de uma concegao de empresa fechada
em si mesma, no qual o modelo de negdcio se encontra fixado no desen-
volvimento de produtos suportados em tecnologia desenvolvida interna-
mente e negociados no garante da prote¢do da propriedade da empresa
(Chesbrough e Schwartz, 2007; Chesbrough e Bogers, 2014). As empresas
tendem a investir intensamente nos departamentos internos de I&D para
fazerem face as maiores e melhores ideias dos concorrentes, tirando partido
do facto de poderem ser pioneiros no mercado (Teixeira e Lopes, 2012).

A TA rompe com esse modelo linear classico associado ao paradigma da
inovagdo fechada, ao defender a ideia de que a inovagao nao advém de um
ato privado, mas mais de uma dindmica conjunta em que os atores exter-
nos tém um papel relevante no quadro de desenvolvimento de inovagéo.
Estamos perante uma perspetiva sistémica (Caraga et al., 2009; Godinho,
2013; Lundvall, 2017) que favorece uma abordagem integrada, contraria a
visao unilateral e circunscrita de que a inovag¢ao acontece de forma isolada.

A TA é um conceito agregador que pressupde a existéncia de dinamica
no continuum fechado-aberto, mas ainda assim, importa sumariar as carac-
teristicas que Chesbrough atribuiu aos dois modelos, no sentido de eviden-
ciar as divergéncias que incorpora cada um deles.

Ja vimos que no paradigma de inovagao fechado, o processo de ino-
vagdao tem por base o conhecimento da empresa e as tecnologias internas
a qual se segue a fase de desenvolvimento que passa pela concretizagao de
alguns projetos e abandono de outros, tendo em conta a sua viabilidade
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para a empresa (Chesbrough e Bogers, 2014; Bogers et al. 2018; Bogers, et
al. 2019).

O termo “fechado” advém, justamente, da forma como o processo
decorre, ou seja, a monitorizagdo ¢ da exclusiva responsabilidade da
empresa, estando os limites perfeitamente balizados. A conce¢do do
modelo de inovagdo fechada ¢ linear, no sentido em que se argumenta que
as empresas desenvolvem I&D com a tnica finalidade de esta se traduzir
em novos produtos e processos cujo destino é o mercado.

O esquema a seguir ilustra os fluxos de conhecimento no modelo de
inovagdo fechada.

/ _________________ | Mercado
e Atual
- Empresa A
/ - ~“’__-__:_<; Mercado
//// W Atual
_--=""" Empresa B

Figura 1. O Modelo de Inovagao Fechada, adaptado de Chesbrough 2003a

A adogao de um modelo de inovagdo aberta ou fechada pode verifi-
car-se nas empresas em periodos diferentes ou em processos de inovagao
especificos, ndo obstante a dicotomia em termos das caracteristicas que
encerram, dependendo dos atributos especificos dos processos de inova-
a0, do alinhamento com a estratégia da empresa e o seu modelo de nego-
cio (Chesbrough e Bogers, 2014; West e Bogers, 2017).

No paradigma de inovagao aberta, as atividades de I&D contam com
os conhecimentos e a tecnologia internos e externos, podendo integrar
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0 processo nas mais diversas fases. Neste paradigma, considera-se que
as fronteiras organizacionais sdo permeaveis, no sentido de favorecer as
interagoes como ambiente exterior (Gassmann, 2006) e integrar fontes de
conhecimento internos e externos, tecnologias, assim como diversas for-
mas de comercializagao (Christensen et al., 2005; West e Gallagher, 2006;
West e Bogers, 2014).

- Ideia
T, ———————@  — Novo Mercado
/ — e . : : — Mercado Atual
w7 Empresa A P
T o — Novo Mercado

/ ) ) ——@ " — Mercado Atual

-7 —EmpresaB Ideia

Figura 2. O Modelo de Inovagao Aberta, adaptado de Chesbrough 2003a

O modo de funcionamento das externalidades de conhecimento pres-
supoe dois movimentos de fluxos de conhecimento que ocorrem em con-
texto de empresa: um de “fora para dentro” (outside-in ou inbound) e um
outro “de dentro para fora” (insideout ou outbound) (Chesbrough, 2003a;
Chesbrough e Bogers, 2014). Gassmann e Enkel (2004), Enkel et al. (2009),
Bogers et al., 2018; Hinteregger et al., 2018, avangam ainda com um terceiro
que designam de coupled e que resulta da conjugagao de componentes dos
fluxos referidos. Ainda que a IA coupled possa fazer uso das praticas ine-
rentes a [A inside-out e outside-in, recorre a outros modelos no seu desen-
volvimento, a saber: aliancas estratégias, joint ventures, consorcios, redes,
ecossistemas e plataformas, entre outros (Chesbrough e Bogers, 2014).
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1.3. Tipologias de processo em IA

Gassmann e Enkel (2004) propéem uma tipologia a partir de resultados da
investigacdo que incide sobre empresas e que pode ser resumida em trés
processos de inovagdo aberta:

(1) “de fora para dentro” — outside-in — remete para a absor¢do de
conhecimento, baseado na incorporagdo de fontes externas, den-
sificando a sua dindmica de inovagao;

(2) “de dentro para fora” - inside-out — remete para a exporta¢do de
ideias para o mercado, ou seja, a transferéncia de tecnologia e
ideias para o contexto externa; e

(3) “de atividades conjuntas” — coupled process — dando importancia
aos processos “de dentro para fora” de fora para dentro’, recor-
rendo a aliangas e a outras formas de interagdo com vantagens
para as empresas e parceiros.

Acrescentam, ainda, que o processo central de inovagdo aberta pode
ndo ser adotado da mesma forma pelas empresas ou que os trés proces-
sos podem ndo ser integrados com a mesma intensidade. Cada uma das
empresas adota um processo primario, o qual pode ser combinado com
alguns elementos dos outros processos.

Refor¢cando o pressuposto de que a inovagdo aberta reflete mais um
continuum do que uma dicotomia com varios graus de abertura (Dahlander
e Gann, 2010), importa ainda fazer referéncia a tipologia desenvolvido por
Huizingh (2011) segundo o qual existe uma associagdo entre os modos de
inovagdo e os resultados da inovagdo, dos quais decorrem quatro graus
de abertura a inovagdo. A inovagdo é fechada quando se desenvolve na
empresa uma inova¢do proprietdria, pois os resultados sdo exclusivos da
empresa. Se o resultado é fechado, inovagdo proprietaria, mas o processo
inovagdo decorre em registo aberto, quer pela integragdo de conhecimento
por via externa, quer em matéria comercial de conhecimento (tecnologia)
podemos considera-la uma IA privada. (Quadro 1).
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Tabela 1 - Modos de Inovagio versus Resultados de Inovagao

Resultados de Inovagao

Modos de
Inovagao
§ Fechado Aberto
Fechado Inovagdo fechada Inovagéo publica
Aberto Inovagao aberta privada Inovagdo de fonte aberta

Fonte: Huizingh (2011: 2)

A inovagao é publica quando o modo de produgéo é fechado, mas os
resultados estdo disponiveis no mercado, assim como ¢é inovagao de fonte
aberta (open source) nas situagdes em que, quer a forma de produgio, quer
os resultados de inovagdo sio abertos.

Também Dahlander e Gann (2010) propdem uma tipologia que cruza
as dimensdes de inova¢io aberta (inbound versus outbound) e as interagdes
pecunidrias versus as ndo pecunidrias. Este modelo contribuiu para melhor
compreender as atividades abrangidas pelas quatro estratégias e a sua efica-
cia para diferentes organizagoes e em diferentes contextos.

As quatro dimensdes propostas pelos autores sdo classificadas como
aquisicao, procura, venda e cedéncia:

(1) A aquisigdo de tecnologia que envolve valor pecunidrio (acquiring
- inbound innovation - pecuniary) remete para a incorporagao de
ideias e tecnologias direcionadas para a dinamica de inovagdo por
via externa (mercado), o que indicia a possibilidade as empresas
conseguirem expertise do exterior para integrarem na empresa.

(2) A venda de tecnologia, envolvendo valor pecunidrio (selling -
outbound innovation - pecuniary) remete para o modo como as
empresas negoceiam as suas invengdes por meio da venda ou
licenciamento de ativos realizados pela empresa.

(3) A procura de tecnologia por via ndo pecunidria (sourcing -
inbound innovation — non-pecuniary) remete para o modo como as
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empresas podem usar meios exteriores de inovagdo. Chesbrough
et al. (2006) afirmam que as empresas podem usar o ambiente
externo mesmo antes de dar inicio ao trabalho interno em I&D.
As unidades de I&D apresentam-se como veiculos privilegiados
para absorver ideias, internalizd-las e adequd-las aos processos
internos.

(4) A cedéncia da tecnologia por via ndo pecunidria pela empresa
(revealing - outbound innovation — non-pecuniary) remete para o
modo como os meios internos sao revelados ao contexto exterior.
Esta aproximagcao trata da forma como as empresas dao a conhe-
cer 0s meios internos, nio tendo como objetivo recompensas
financeiras imediatas, mas, sobretudo, vantagens indiretas para a
empresa.

Dahlander e Gann (2010) lembram que West et al. (2006) desenvol-
veram uma agenda de investigacdo para a IA com base em observagoes
de praticas que as empresas (indudstria) adotaram para contar com atores
externos. A revisdo de trabalhos anteriores deixou claro que a inovagéo foi
sempre aberta. No plano empirico, as praticas de dependéncia de atores
externos no processo de inovagdo ja existiam ha décadas. Acrescentam os
autores que o trabalho de Hargadon (2003) ilustra que as empresas sempre
confiaram em fluxos de saida e entrada de ideias, recursos e individuos.
No plano tedrico, os investigadores analisaram os beneficios que podem
advir do envolvimento em vérias formas de parcerias, tendo a literatura de
inovacdo aberta sintetizado as ideias e estimulado um interesse renovado
dos académicos para conceptualizar sobre o tema. Chesbrough et al. (2006)
afirmaram que a IA ¢é tanto um conjunto de praticas para tirar partido da
inovagao, como um modelo conceptual para criar, interpretar e investigar
essas praticas.

Partindo dos fluxos de conhecimento de “fora para dentro” - inbound -
Pihlajamaa (2021) sugere uma nova tipologia de andlise do processo de
IA. A tipologia composta por duas dimensoes — atengdo da gestdo e o
locus de inovagdo -, apresenta seis arquétipos (combinagdes das dimen-
soes) de estratégia de IA que se referem a posi¢cdes “ideais” ao longo de
um continuum em que determinados elementos permitem situar a posigdo
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das empresas num mapa estratégico. Dependendo do locus de inovagio,
a empresa pode obter inovagoes, ideias e conhecimentos diretos para o

mercado, ou envolver-se em cocria¢do. Considerando a dimenséo da aten-
¢do da gestao, a estratégia pode ser classificada como proactiva ou reativa
(Dahlander e Piezunka, 2014):

(1)

(2)

A atencido proativa envolve um papel ativo na obtencdo de con-
tribui¢oes de atores externos. As empresas proativas esforcam-se
para identificar inovagdes relevantes, interagindo intensamente
com colaboradores externos.

A atengdo reativa consiste em respostas as sugestoes dos outros.
Neste caso, a iniciativa que desencadeia as atividades de inovagdo
aberta provém de atores externos que podem, por exemplo, pro-
por novas ideias e tecnologias (Wagner e Bode, 2014), sujeitas a
avaliagdo caso a caso.

O locus de inovagao pode ser dividido em trés categorias: interno,
externo e partilhado (Lifshitz-Assaf, 2018).

3)

(4)

(5)

No locus de inovac¢ao interno, a maioria do esforco desenvolvido
é efetuado internamente e a transformacdo do conhecimento de
fontes internas e externas ocorre dentro da empresa. Permite-se,
portanto, que as empresas integrem nao s6 solugdes “maduras’,
mas também ideias brutas, conceitos e tecnologias emergentes
que serdo desenvolvidas internamente. A caracteristica distintiva
deste locus é que permite a integragdo do conhecimento nas fases
iniciais do processo de inovagao.

No locus de inovagdo externo enfatiza-se a integragdo de solu-
¢des mais “maduras,” logo com menos exigéncias em termos de
preparacio de implementacao. As farmacéuticas, por exemplo,
desenvolvem, por vezes, licenciamento de compostos desenvolvi-
dos por outras empresas para mais rapidamente fazerem chegar
novos produtos ao mercado.

Olocuspartilhado pode seridentificado quandoainovagaodecorre
de um esforco colaborativo, baseado na cocriagdo de inovagoes.
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Em regime de cocriagdo os parceiros externos estio profunda-
mente inseridos nos projetos de inovagdo de uma empresa (Tekic
e Willoughby, 2019). Esta estratégia mostra-se adequada quando a
empresa ndo possui o conhecimento necessario para desenvolver
uma solugao por si s6, ndo existindo nenhuma opg¢ao “madura”
disponivel no mercado (Le Dain et al., 2010).

O autor faz uso de quatro atributos - capacidade de interpretacao,
capacidade de gestdo, capacidade de absor¢ao e capacidade de colabora-
¢d0 — na construgdo dos arquétipos, no sentido de integrar as empresas no
mapa de [A.

1.4. Contexto externo em IA

A adogdo de praticas de IA relacionada com a aquisi¢do de conhecimento
a instituicoes externas ou disponibilizacdo de conhecimento no mercado,
depende dos contextos externos e internos da propria empresa.

Em termos de contexto externo, os estudos de IA focam-se, sobretudo,
em setores especificos da industria (Huizingh, 2011), como a eletrénica de
consumo (Christensen et al., 2005), o alimentar (Sarkar e Costa, 2008), os
servicos financeiros (Fasnacht, 2009), o automével (Ili et al., 2010) e o da bio-
tecnologia (Bianchi et al.2010). Outros estudos ainda indicam que ha peque-
nas diferengas quanto ao grau de adogao de IA ao nivel da industria (Keupp
e Gassmann, 2009; Lichtenthaler e Ernst, 2009; VandeVrande et al., 2009).

Poot et al. (2009), em Huizingh (2011), observaram a tendéncia de
praticas de IA ao nivel da industria, ainda que essa tendéncia nao seja con-
tinua, dado ser composta por choques e que o tempo de ocorréncia entre os
choques difere de industria para industria. A ado¢ao da IA parece ser mais
uma questao de estratégia de negdcio, do que uma tendéncia da industria.
Por seu turno, Gassman (2006) sugere que a abertura a inova¢ao é mais
favorecida em contextos caracterizados pela globalizagao, intensidade de
tecnologia e fusio de tecnologia. O autor conclui serem necessarios estudos
empiricos sistematicos para determinar o impacto dos contextos externos
na adogédo de IA.
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A este respeito, Chesbrough tinha ja identificado varias tendéncias

externas ou “fatores de erosao” para explicar a razdo pela qual as empresas

estdo a adotar cada vez mais o paradigma aberto (De Jon et al., 2010).
De Jon et al. (2010) argumentam que as politicas de inovagdo nao

podem visar apenas as empresas, mas abranger também as seguintes con-

digdes externas essenciais para a IA:

(1)

()

3)

A disponibilidade de conhecimento publico. E fundamental a pre-
senga de uma rede alargada de institui¢oes do sistema cientifico
e tecnoldgico aptas a interagir, sendo que as empresas tendem a
externalizar a I&D, facto que pode reforcar a intervencao destas
entidades na producéo e transferéncia de conhecimento.

A mobilidade e qualificagdo dos trabalhadores potencia a IA. A
mobilidade do mercado de trabalho favorece a colaboragio e o
estabelecimento de redes de interagdo entre organizagdes (Cohen
e Fields 2000). Através da mobilidade de profissionais que se des-
locam entre as organizagdes, geram-se fluxos cruzados de conhe-
cimento, for¢ando as empresas a abrirem os processos de inova-
¢do, pois sempre que algum colaborador deixa uma empresa, leva
consigo conhecimento, designadamente, conhecimento tacito
considerado crucial para a inovagao.

O acesso a financiamento. Uma terceira condicio é a existéncia
de amplo financiamento externo para a inovagdo. A inovagao
em IA requer que se consiga aceder a formas de financiamento,
assumindo modelos diversos (empréstimos, aumentos de capital,
subsidios publicos, entre outros), bem como ter proveniéncia em
varias origens (e.g., business angels, institui¢oes de capital de risco,
bancos, entre outras).

Observamos, portanto, que a proposta de De Jon et al. (2010) subli-

nha a concegao de Chesbrough a respeito da forma como o contexto pode

determinar a defini¢do do modelo a seguir pelas empresas, mais ou menos
favoravel a IA.
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1.5. Contexto interno em IA

O contexto interno inclui as caracteristicas das empresas relacionadas com
a dimensao, localizagdo, ano de inicio de atividade, sector em que se ins-
creve e as caracteristicas estratégicas que remetem para as praticas de ino-
vagao, a cultura organizacional, bem como para a formagao dos recursos
humanos.

Escreve Huizingh (2011) que a dimensdo da empresa é uma catego-
ria frequentemente estudada em termos de inova¢ao. O autor apoia-se em
varios estudos (Keupp e Gassmann, 2009; Lichtenthaler e Ernst, 2009; Van
de Vrande et al., 2009) que confirmam a sugestdo deixada por Chesbrough
(2003a) que sdo tendencialmente as grandes empresas que adotam a ino-
vagao aberta, mas as pequenas empresas, quando a assumem, tendem a
fazé-lo de forma extensiva, havendo evidéncias de que cada vez mais enve-
redam por praticas proximas de IA (Van de Vrande et al., 2009). No fundo,
acontece que as pequenas empresas demonstram ter mais a ganhar, dado
os recursos e mercado limitados de que dispéem, no entanto detém menos
recursos para construir e manter as redes colaborativas.

Saber exatamente quais sdo os fatores que facilitam ou bloqueiam a
IA ndo é um processo linear ou simples, dado que o conhecimento é, em
termos gerais, uma realidade complexa, bastante dependente de fatores e de
condigdes ndo objetivaveis. Num dos modelos tedricos em vigor, apresen-
tado por Torkkeli et al. (2009) sugere-se que as caracteristicas da empresa,
a sua dimensao, os ativos complementares, as economias de escala e apren-
dizagem e a capacidade de absor¢ao (Flor et al. 2018) constituem condicio-
nantes internas as praticas de IA.

(1) Os ativos complementares remetem para os ativos (dispositivos
técnicos, capacidades, servicos) essenciais para a comercializa-
¢do de uma inovagido especifica (Teece, 2018). Quanto mais ati-
vos complementares uma empresa integra, mais preparada estd
para beneficiar de conhecimento externo. Podemos estabelecer a
distin¢ao entre dois tipos de ativos complementares — primeiro,
o conhecimento complementar (que é mantido como proprieta-
rio), pode ser combinado com conhecimento externo para formar
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uma inovagdo que ainda é essencialmente exclusiva da empresa;
segundo, as redes de distribuicdo ou servigo, ou os recursos de
produgdo que podem ser usados para estimular o conhecimento
externo de uma forma que néo seria possivel para outras empre-
sas, conferindo raridade competitiva a esta nova combinagao.

As economias de escala e aprendizagem remetem para a forma de
rentabilizar no mercado as ideias ndo completamente usadas pela
empresa ou que se desviam da sua principal atividade. As empre-
sas mais recentes registam maior tendéncia na comercializagio
do conhecimento basico do que as empresas de maior dimensao.
Estas altimas, por sua vez, pelos recursos disponiveis, detém maior
capacidade para fazer chegar o conhecimento/tecnologia ao mer-
cado em larga-escala. Observa-se também tendéncia no sentido
de o conhecimento fluir das pequenas empresas para as de maior
dimensao - um exemplo seminal é o da Procter & Gamble, ana-
lisado por Huston e Sakkab (2007). Adicionalmente, as empresas
mais recentes revelam menor tendéncia para disporem de conhe-
cimento ndo relacionado com o nicleo dos processos, logo com
menos implicagdes competitivas, quando colocado no mercado.
Contudo, as grandes empresas apresentam niveis mais elevados
de inércia, plasmados na resisténcia interna a abertura a conheci-
mento externo.

A capacidade absortiva - uma condigéo critica para as empresas
capitalizarem o conhecimento exterior ¢ o grau de absor¢do que
elas possuem, que lhes permita reconhecer, assimilar e usar esse
conhecimento. Pressupde-se que, quanto mais elevado o grau de
capacidade de absor¢dao, maior sera o sucesso da integragiao do
conhecimento externo. Fontana et al., 2006, referidos em Torkkeli
et al.,2009, observaram que as empresas de maior dimensio e
com atividades de I&D mais consistentes, sdo aquelas que mais se
envolvem em colabora¢des com as universidades, resultado simi-
lar ao encontrado em Laursen e Salter (2004).

Pihlajamaa (2021) refere a respeito dos fatores contingenciais que

sdo varios os estudos (Cheng e Huizingh, 2014; Huizingh, 2011; Kobarg
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et al., 2019; Carmona-Lavado et al., 2021) que sugerem que a extensdo do
impacto da IA, bem com os recursos necessarios para a sua implementagao
devem ser considerados como dependentes do contexto. Acrescenta ainda
que alguns dos fatores de contingéncia saem fora do alcance dos gestores,
na medida em que estes se encontram limitados em termos de meios para
poderem influenciar aspetos como a globalizagdo ou a intensidade da tec-
nologia da industria, que muitas vezes conduzem a inovagio. E, no entanto,
possivel observar-se que mesmo dentro de um determinado setor, algumas
empresas superam outras na forma como controlam a IA, considerando
que as diferengas no uso da IA podem ser explicadas pelas estratégicas
adotadas.

Fica tracada a perspetiva conceptual a partir da qual se desenha a
matriz de analise e a componente de reflexdo tedrico-empirica que detalha-
mos na segunda parte do capitulo.






2. Estudo de caso

em IA e construcao

do modelo de analise

[A em contexto de empresa

De modo a melhor apreender e analisar o conceito de IA e a sua relevancia
para entender dinamicas socioorganizacionais, o capitulo integra o conhe-
cimento decorrente de um estudo desenvolvido na maior concessionaria de
autoestradas em Portugal, em dois projetos' da empresa, designadamente
E_TOLL - Electronic Tolling System, uma via de autosservico onde é possi-
vel efetuar o pagamento da portagem com cartdo de crédito ou em nume-
rario e ALPR - Advanced License Plat Recognition, um sistema de aplicagdo
com base no reconhecimento automatico de matriculas nas portagens.

Estes projetos foram desenvolvidos a partir de um estudo de caso
estendido, o qual contava com a empresa, Brisa, Inovagdo e Tecnologia
(BIT), centros de I&D, institui¢des de ensino superior, empresas, start-ups
e centros de investigacdo. Na recolha de informagao fizemos uso da técnica
da entrevista (semiestruturada) e da andlise documental. As entrevistas?
dirigiram-se , por um lado, a BIT?, tendo contemplado o CEO (chief execu-
tive officer), dois diretores e dois técnicos, por outro, as organizagdes par-
ceiras, designadamente dois investigadores (professores) de institui¢oes de
ensino superior, cinco gestores de start-ups e um gestor de projeto de uma
empresa de base tecnologica.

1 Os projetos E_TOLL (Osorio et al., 2006) e ALPR (Silva et al., 2006) foram seleciona-
dos, na medida em que foram considerados relevantes (estruturantes) em termos de
inovagdo na empresa.

2 A primeira fase do estudo decorreu entre 2012-2014, a segunda fase decorreu em 2015
e, mais recentemente, 2019, entrevistou o atual CTO da empresa.

3 ABIT tem hoje a designagao A-to-Be.
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2.1. Modelo de analise

Como decorre da explanagio tedrica apresentada, expomos em seguida o
modelo de andlise, a partir do qual se fez a interpretagdo da informagéo
recolhida no d&mbito do estudo e que sintetiza o conjunto de dimensdes e
de indicadores para avaliar o processo de inovagao desenvolvido em rede.

Tabela 2. Modelo de Analise

Dimensao

Indicador

Breve descri¢ao

a) Contexto

i) Externo

Fornecedores, Clientes,
Universidades, Centros de I&D

Relagdes com os Parceiros

ii) Interno

Empresa, Dimensao, Sector,
Localizagao

Caracteristicas da Empresa

b) Objeto

i) Tecnologico

Projectos, Produtos, Sistemas

Projectos de I&D Desenvolvidos

ii) Organizacional

Investigadores, Actividades

Organizagao das Equipas de
Trabalho

c) Atores

i) Publico

Universidades, Politécnicos,
Centros de I&D

Instituigdes do Ensino Superior
Envolvidas

ii) Privado

Empresas, start-ups, spin-offs

Instituicoes Privadas Envolvidas

d) Processo

i) Tecnologico

Grau de Abertura/Fechamento

Modo de Interac¢io entre os
Membros

ii) Conhecimento

Fluxos de Conhecimento

Movimento do Conhecimento

e) Rede

i) Competéncias

Competéncias Técnicas dos
Parceiros

Cartografia das Competéncias

ii) Investigadores

Mobilidade dos Investigadores

Transferéncia de Conhecimento
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2.2. Contexto

A Brisa-Concessionaria de Autoestradas de Portugal®, fundada em 1972
por concurso publico para concessdo da ligacao entre Lisboa e Porto, passa,
em 1975, para o controlo do estado, tendo sido privatizada em 2001. E ja no
contexto de grupo privado liderado pelo Grupo José de Mello que, em 2002,
¢ formalizada a Dire¢do de Inovagao e Tecnologia (DIT) com a responsa-
bilidade de intervengdo no grupo Brisa. “A actividade da DIT centra-se na
Investigagao, Concepgdo e Projecto de Sistemas Electrénicos de Portagem e
de Controlo de Portagem, Sistemas Inteligentes de Transporte (ITS) e con-
trole de acessos a infra-estruturas™. O desenvolvimento de projetos de I&D
com institui¢coes do ensino superior foi considerado determinante para a
obtengdo de conhecimento sobre o sistema eletrénico de portagens. Como
defendido pelo CEO® da empresa (2014), “o modelo de parceria assume
caracteristicas menos convencionais, no sentido em que estd orientado
para a formulagdo de perguntas de investigagdo a partir de problemas do
negocio das empresas. Nas palavras do entrevistado 2, “o modelo adotado
permitiu desenvolver o conhecimento que preparava a empresa para liderar
o desenvolvimento de novos servi¢os cuja concretizagdo nao dependesse de
um unico fornecedor do sistema eletrénico de portagens™.

Em 2009, decorrente da consolidagdo das atividades de I&D, surge a
empresa Brisa Inovagio e Tecnologia, resultando da jun¢ao da Brisa Access
Eletrénica Rodovidria (BAER) e a Dire¢ao de Inovagio e Tecnologia
(DIT). “A Brisa Inovagao e Tecnologia resultou da integracdo da Diregao
de Inovagdo e Tecnologia com a unidade de manutencdo e logistica de

4 A Brisa é hoje a maior empresa de infraestruturas de transporte em Portugal. Depois
do langamento de uma Oferta Publica de Aquisi¢ao sobre a totalidade do capital da
Brisa, em 2012, o Grupo José de Mello e a gestora de fundos de investimento Arcus
tornaram-se os dois acionistas de referéncia da empresa, com uma participagao repre-
sentativa de cerca de 98%. Em 2020, concretizaram uma venda conjunta de dois blo-
cos acionistas representativos, no total, de 81,1%. Apds esta venda, o Grupo José de
Mello manteve uma participagdo representativa de cerca de 17% dos direitos de voto
da Brisa. (Grupo José de Mello, https://www.josedemello.pt/).

5 https://www.brisa.pt/pt/

CEO da BIT até 2017.

7 Entrevista com o investigador (professor) de instituigdo do ensino superior, coorde-
nador do projeto ALPR.

(=)}
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equipamentos Brisa Access Eletronica Rodoviaria.Além da captagdo de
sinergias entre estas duas unidades, a criagao da Brisa Inovagao e Tecnologia
garante uma visdo estratégica e de eficiéncia da cadeia de valor como um
todo, permitindo ainda a rentabilizagdo do conhecimento em inovagéo e
tecnologia existente na Brisa.” (Gomes, 2011) ®. A Figura 3 ilustra a trajetd-
ria de inovagao da empresa, de modelo fechado a modelo aberto.’

Brisa, Autoestradas de Portugal Percurso para um Quadro de Inovagio Aberta
‘ Laboratério de I&D Diregao de I&D ‘ Empresa de Produto e I&D
| NID DIT BIT A-to-Be :
| | | | ’
1972 2001 2009 2016
Fornecedor tnico Multiplos fornecedores Produtos inovadores, Mobilidade
I&D fechado ¢ especializado I&D aberto ¢ abrangente Internacionalizagdo, I&D aberto

Figura 3. Trajetoria de Inovagao da Empresa.

Situada no Lagoas Parque, em Oeiras, com cerca de 50 trabalhado-
res, a Brisa Inovagdo e Tecnologia, hoje A-fo-Be, "constitui um centro de
competéncia tecnoldgica na area das infraestruturas de transportes, que
assegura as atividades de investigacdo, concegdo, produgdo, instalagio e
manuten¢do dos sistemas usados nas autoestradas” Os recursos humanos
da empresa sao altamente qualificados'’, tendo 80% formagdo ao nivel do
ensino superior (licenciatura e mestrado), na area da engenharia, com

8 CEO da BIT - https://expresso.pt/economia/brisa-investir-em-inovacao-rende-
8364186-milhoes=f600614, 25 de Agosto de 2010.

9 A imagem pretende apenas evidenciar as varias fases associadas ao processo de tran-
sicao de um modelo mais préximo da inovacdo fechada para um modelo inspirado na
inovacéo aberta.

10 Entrevista com o CTO, 2019.
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particular incidéncia na engenharia informatica. Como reportado na
literatura (De Jon et al. 2010; Chesbrough e Rogers, 2014) a qualificagdo
dos recursos humanos é um elemento facilitador entre os varios agentes
de inovagdo, assim como pode potenciar o processo de transferéncia de
conhecimento.

2.3. Objeto

O objeto central da inovagdo consiste na extensao do servi¢o de pagamento
em portagens ao pagamento em parques de estacionamento, areas de ser-
vigo e no controlo de acesso de veiculos a infraestruturas, e.g., servico fer-
ries. Havia a expetativa de aumento do valor movimentado pelo servico
via verde por via do acréscimo de utentes, concretizando uma “inovagdo
em escala’: o aumento de utentes permitiria o aumento do fluxo de vei-
culos em portagens, com a correspondente reducdo de filas em portagens
manuais. A alternativa de aumento do nimero de portagens manuais afi-
gurava-se menos ajustada ao problema, sendo que as filas sdo sazonais,
e.g., movimento para determinados locais em periodos concentrados ao
longo do ano. Ou seja, o refor¢o de portagens manuais nao se adaptava
a alteragdes pontuais de fluxos, sendo que a presenca de um operador de
portagem manual decorria sem passagem de veiculos. A formalizacao de
competéncias na identificacao de problemas, o reconhecimento da escas-
sez de conhecimento atualizado e a perspetiva de oferta de novos servicos
conduziram a criagdo do Departamento de Inovagdo e Tecnologia (DIT),
em 2002, com “a missdo de promover a inovagdo no Grupo Brisa, na pro-
cura de novas solugdes tecnolédgicas de suporte ao desenvolvimento da
atividade, visando a otimiza¢do dos processos e dos recursos utilizados.”
(Gomes e Canas, 2011).

A criacdo da DIT decorre, assim, da necessidade de existéncia de conhe-
cimento interno para repensar 0s servigos, os processos e a propria tec-
nologia e fundamenta-se na ideia de que existiam problemas relacionados
com a tecnologia, mais precisamente dependéncias de fornecedor tinico de
sistemas tecnologicos, identificadas como obstaculo ao desenvolvimento
dos novos servigos associados a via verde. A auséncia de competéncias na
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empresa para o desenvolvimento de artefactos tecnoldgicos que susten-
tem o sistema de cobranga eletronica de portagens era impeditivo de uma
inovagdo liderada em sistemas integrados de portagem. Na realidade, a
Brisa apenas detinha competéncias de tecnologia e de processos ligados
ao sistema de portagem manual. Ou seja, o sistema de cobran¢a manual
dependia de conhecimento interno, ao invés do sistema de cobranga ele-
tronico, designado por via verde, que dependia de conhecimento externo,
de uma pequena empresa multinacional norueguesa, inicialmente a start-
-up Micro-Design, posteriormente designada por Q-free''. Mas o sistema
instalado pela Q-free em 2002, impedia que outros fornecedores de sis-
temas se pudessem constituir como fornecedores alternativos da empresa
(Schmitz et al. 2016).

Estamos perante um caso em que uma grande empresa em Portugal,
a Brisa-Concessionaria de Autoestradas de Portugal, que sendo uma con-
cessdo, é perspetivada como uma empresa com responsabilidade publica,
dependendia de uma pequena empresa estrangeira, fornecedora de um sis-
tema tecnoldgico central para o negdcio.

2.4. Atores

Neste ponto, procuramos sintetizar a dimensao relativa aos atores de ino-
vagao, ou seja, analisar quem sdo os intervenientes na inovagdo. A inova-
¢ao pode ser perspetivada como um processo que implica intera¢do entre
varios atores do mercado, instituicdes privadas (clientes, fornecedores) e
instituigdes publicas, ou seja institui¢des com ligagdo ao ensino superior
e a investigagdo e instituicoes governamentais. (Edquist, 2014; Mazzucato,
2018). A partir do momento em que a logica de produgdo de conhecimento
deixa de estar limitada & empresa e é tendencialmente aberta, sdo varios
os atores que integram o processo. A este respeito, refira-se a passagem do
modelo da industria de computadores centrais (mainframes), marcada por
um numero reduzido de inovadores e geograficamente concentrada entre
fronteiras de conhecimento (internas) e globais para o modelo de uma

11 https://www.q-free.com/
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industria de software que Breschi e Malerba (2001, 2005) designam indus-
tria de microeletronica moderna, caracterizada pela diversidade de ino-
vadores, geograficamente concentrada e com fronteiras de conhecimento
locais e globais.

Como aflorado no ponto anterior, no centro da lideranca dos proces-
sos de inovagao encontra-se a DIT da empresa. A lideranca é refor¢ada pela
relevancia da empresa no contexto da industria e dos servicos, sendo que
se trata de um dos maiores grupos empresariais portugueses. No entanto,
também importa fazer referéncia a passagem do Nucleo de Investigacdo
e Desenvolvimento (NID) restrito ao sistema tecnoldgico de portagens
manuais e fechado, para um quadro em que todos os departamentos sdo
envolvidos em agdes de I&D na geragdo de fluxos internos, ou seja, a DIT.

Os fluxos de conhecimento sdo internos e de fora para dentro con-
dicionado a aspetos de operagdo no caso NID. Estamos perante um sis-
tema predominantemente fechado, sendo que a interagdo existente com
instituicdes externas consiste, nao na transferéncia de tecnologia e circu-
lagao de conhecimento, mas na comercializagao de um sistema tecnold-
gico, cujo conhecimento era apenas exclusivo dessa empresa (fornecedor).
A condigédo de fornecedor unico é conhecida por preservar conhecimento
associado a produtos ou servigos numa logica de manter a necessidade de
procura e, em muitos casos, a persisténcia de dependéncia, dificultando a
opcdo por fornecedor alternativo.

A figura 4 ilustra a Brisa com o seu nucleo de investiga¢do e desenvol-
vimento num quadro fechado apenas responsavel pelo sistema de porta-
gens manual e os fornecedores num fluxo apenas de entrada.
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Brisa Y 4 ) Nucleo de

Autoestradas Investiga¢do e

de Portugal Desenvolvimento

Fornecimento de produtos/servigos

Q-free Fornecedor

Figura 4 - Quadro existente na Fundag¢do da Dire¢do de Inovagio e Tecnologia (DIT)

A partir de 2002, sdo envolvidas entidades do sistema de ciéncia e
tecnologia (SCT) incorporando universidades, politécnicos e centros de
investigacdo. Entretanto, empresas que eram fornecedores de tecnologia ou
servicos e novas empresas, maioritariamente start-ups, foram sendo envol-
vidas em projetos na operacionalizagdo de fluxos de dentro para fora e de
fora para dentro, na terminologia de Chesbrough(2003a, 2006, 2020).

Na sequéncia da criagdo da DIT, os atores reforcados com entidades do
SCT, sao um dos catalisadores importantes para a transi¢cdo de paradigma
que levou a empresa, predominantemente com fluxos de conhecimento
apenas de fora para dentro, para um quadro de inovagdo tendencialmente
aberto. Ou seja, a interagdo com o SCT desencadeou canais bidirecionais de
troca de conhecimento. Como nos diz o entrevistado 3'%

“Existe transferéncia de conhecimento nos dois sentidos, o parceiro
tem o conhecimento da tecnologia que ndo temos, mas eles ndo tém o
conhecimento do negécio. Tentamos estar vigilantes para nao ficarmos
dependentes dos parceiros [...]. E as pessoas core sdo da nossa empresa

e ndo dos parceiros. Acrescenta ainda que [...] temos a estratégia de ndo

12 Diretor de Inovacdo e Desenvolvimento da BIT.
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concentrar o conhecimento numa sé empresa. Por outro lado, os nossos
projetos ndo sdo fechados, tentimos fazer equipas mistas. Os recursos
nucleares estdo na Brisa, vamos depois buscar. [...] A solugio de projeto
aberto obriga-nos a ter uma série de pessoas envolvidas. A BIT tem que
ter a capacidade de acrescentar algo, sendo podem questionar-nos para
que servimos. Se nds ndo dominarmos o core, nao conseguirmos acres-

centar valor, ndo temos porque existir.”’

Na esséncia, tratou-se de combinar o conhecimento de processo e de
tecnologia existente na empresa com o conhecimento cientifico e tecnold-
gico proveniente das universidades (Beck et al. 2020). No caso de compe-
téncias sobre o que se designou por tecnologia via verde, o financiamento
em I&D criou condi¢des ao SCT para o estudo e a experimenta¢ao atra-
vés do desenvolvimento de prototipos. A participagdo do SCT permitiu a
empresa o estabelecimento de canais bidirecionais com centros de investi-
gacdo com diferentes competéncias, a dinamizagao de fluxos de conheci-
mento dentro da empresa para as varias direcdes ou departamentos. Como
¢ ilustrado na figura 3, os fluxos, bidirecionais na concegao de Chesbrough,
2003a, 2006; Gassmann e Enkel, 2004 permitiu a entrada de novas empre-
sas, na sua maioria start-ups, ou empresas internacionais com produto rood
side equipment (antena da via verde) (RER) e identificadores de via verde
em alternativa a empresa Q-free. (Gomes, 2011).

Brisa

Autoestradas ~_ Universidades

Politécnicos

Parcerias de produtiza¢io
produtos/servigos e I&D
1&D
Aberto

: Parceiros

Figura 5 — Modelo de Inovagio Aberta como adotado pela DIT
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Outro ator importante foi o Estado, através de politicas de apoio ao
investimento em I&D deduzido em sede de impostos (incentivos fiscais),
ndo obstante os contratos nao obriguem as concessionarias ao investimento
em I&D, medida que poderia alterar o panorama nacional, caso estivesse
formalizada enquanto politica publica. O investimento em I&D, de ini-
ciativa propria da Brisa, poder-se-ia constituir enquanto pratica a replicar
no setor empresarial publico. Esta replicagdo, fundamentada no caso em
estudo e sustentada por documentos de analise da OCDE e da Comissao
Europeia (OCDE, 2014, 2016), [EC, 2016], afigura-se, alids, como recurso
estratégico para o aumento da riqueza dos paises.

2.5. Processo

A inovagdo resultou da combina¢do da necessidade de renovagdo tecno-
légica do sistema de portagens com o objetivo de que o processo de ino-
vagdo passasse a ser liderado de dentro para fora da empresa. Ou seja,
contrariando o modelo de decisdo baseado em conhecimento existente no
mercado, a légica adotada foi a de consolidar o conhecimento interno que
permitisse a empresa com capacitagdo assumir a tomada de decisao pelo
quadro tecnoldgico, independente da visdo especifica do mercado. Nesta
linha, a DIT teve como estratégia reforgar a ligagdo com parceiros do SCT
no entendimento de que dessa forma consolidariam a sua independéncia,
face aos interesses comerciais. A Figura 6 ilustra o processo de inovagao
adotado pela DTI, em que a decisdo recai no sentido de promover o investi-
mento em I&D. Nao havia conhecimento interno, o que existia era a depen-
déncia de um fornecedor. A avaliagdo do estado do conhecimento interno
sobre portagens, atividade A, levou a uma resposta negativa a pergunta
existem competéncias? pelo que a atividade que se seguia era a B. A figura
sintetiza a estratégia que tem inicio na avaliagao do grau de conhecimento
independente do mercado. E uma tecnologia proprietdria (Chesbroug,
2006, 2020) da Q-free. Na realidade, o SCT, tendo como base o processo
cientifico, surge como o ator que tende a garantir essa independéncia.

O modelo adotado pela DTI segue, na leitura a escala, o modelo da
agéncia dos Estados Unidos DARPA (Defense Advanced Research Projects
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Agency) como discutido por (Waibel, 2019). Como no modelo DARPA a
independéncia do mercado ¢ garantida pelo rigor dos responsaveis pelos
projetos de inovagao e na base de parcerias com universidades e centros
de investigacdo, na tentativa de garantir equidade face aos potenciais for-
necedores em sede de concurso. O conhecimento cientifico e tecnoldgico
permitia uma avaliagdo fundamentada dos sistemas tecnoldgicos em causa.

Avalia¢do de competéncias na rede
A independente para elaboragdo de
encargos fundamentado

\L B Programa de obtengao de
competéncias fundamentais

Existem

competéncias? /]\

Sim

Elabora¢ao do caderno de encargos
e concurso publico

Figura 6 — Processo de Inovagao no Modelo da Empresa

As instancias de atividades B correspondem a projetos de I&D envol-
vendo um ou mais parceiros do SCT com um responsavel pertencendo a
empresa e outro da entidade do SCT em troca de conhecimento aberto
em que o objetivo é adquirir conhecimento, desenvolver abordagens com
base cientifica em relagdo ao estado da arte e validar através de prototipos.
Refere o entrevistado 3 que:

“a necessidade de integragdo entre sistemas tecnoldgicos complementa-
res, e.g., 0 sistema de portagens manual e de via verde requer o desenvol-
vimento de arquiteturas abertas na base de especificagdes ou standards
também abertos. Ou seja, a existéncia de competéncias de eletronica, mais
adstritas as portagens manuais, ndo era acompanhada por competéncias de

engenharia informdtica mais ligadas as portagens associadas a via verde””
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Dada a auséncia de competéncias sobre tecnologia de portagens auto-
midticas, a hipotese de um sistema integrando portagens manuais e auto-
maticas, a atribuir a uma responsabilidade de mercado, reforgaria a depen-
déncia de fornecedor tnico. Além do sistema integrado de portagens, o
desenvolvimento de novos servigos seria também confrontado com depen-
déncias em relagdo ao sistema de portagens.

Coincidindo com a nova abordagem de investigagdo e desenvolvi-
mento (I&D) em quadro aberto, quando é criada a DIT, o tridngulo de
inovagao como proposto por Chesbrough ¢ adaptado no posicionamento
dos trés pilares fundamentais a inovagdo. A Figura 7 ilustra o modelo de
inovagao como adotado pela empresa em que a ligagio com o SCT toma
um papel de lideranca no que permite a Brisa a decomposi¢gdo em mddulos
do sistema integrado, ou seja, do sistema em partes acessiveis a pequenas
empresas ou mesmo start-ups.

A tendéncia de decomposi¢do da complexidade ocorreu sem colocar
em causa o sistema de portagens, enquanto sistema tecnoldgico critico para
o negdcio. Esta garantia decorria da incorporagao de competéncias da parte
da Brisa sobre a complexidade dos sistemas envolvidos. Assim, a delegagdo
de responsabilidade operacional no fornecedor é transferida para a propria
empresa, através de mecanismos de detecao e identificagdo de problemas
e a sua associagdo a origem ou fornecedor responsavel pelo elemento ou
sistema (Gomes e Canas, 2011).

Responsabilidade Publica Universidade
Politécnicos

Empresas

Mercado

Parceiros

Figura 7 - O Triangulo de Inovagao adaptado de Chesbrough, 2020.
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O processo de inovagdo assume uma configuragio triangular, na
medida em que tende a equilibrar interesses, ganhos e responsabilidades
na produgao de tecnologia e no fornecimento de servigos.

2.6. Rede

A presente dimensdo sintetiza a rede de conhecimentos dos parceiros nos
projetos estudados.”® A partir do levantamento das areas de conhecimento
usadas nos projetos pelos parceiros envolvidos, estabelecendo um marco
temporal (TO0), inicio dos projetos, e um segundo (T1), no final dos proje-
tos, obtivemos a uma cartografia de transferéncia de conhecimento, naquilo
que era possivel identificar.

Na Figura 8a, a dimensao do né das empresas representa o conjunto de
conhecimentos usados nos projetos estudados, enquanto a dimensao do no6
dos conhecimentos representa o nivel de profusdo dos diferentes conheci-
mentos na rede durante o desenvolvimento dos referidos projetos.

c3 c4
Bl c1s
C1 \ E2

C15 01 2 \.
ES
C14 C10
C16 cs
) o2 \ E3
C13
C8 C11 C9

Figura 8a — Conhecimentos usados pelos Parceiros nos Projetos

13 Este ponto baseia-se largamente em Urze, P; Abreu, A. (2015). Transferéncia de
Conhecimento em Redes de I&D. In Serrano, M. M., & Urze, P. (Eds.), Inova¢io,
Organizagoes e Trabalho, Lisboa, Portugal: Edi¢éo Silabo.
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Deste modo, observamos que, no decorrer dos projetos, a empresa que
detém um conjunto mais alargado de conhecimentos ¢ a E6, na medida
em que é aquela que retine mais conhecimentos diversos, surgindo em
seguida a empresa E4 e a organiza¢ao O1. Na posi¢do oposta, apresentam-
-se as empresas E2, E3 e E5, congregando conhecimentos numa tnica drea
especifica. Para além disso, e de acordo com esta perspetiva, confirma-se
que os conhecimentos C2 e C4 sao aqueles que se registam mais presentes
na rede. Importa ainda sublinhar a existéncia de parceiros que se mostram
como unicos detentores de determinados conhecimentos, assumindo por
esse facto uma posi¢ao privilegiada na rede.

C18

E2

C3

Ccs
c22 C7\\\‘E3

C14
C20 \\\»ES
C16
C13 €10 Cc24
cs o
c1

Figura 8b — Conhecimentos usados pelos Parceiros nos Projetos

Assim e observando os nds de conhecimento, identificamos o surgi-
mento de seis areas, a saber: C19, C20, C21, C22, C23 e C24. Mais, anali-
sando cada elementos per se, é possivel perceber a circulagdo de conheci-
mentos entre os elementos da rede, por exemplo, a empresa E2, surge com
duas novas areas de conhecimento: C3 e C4. A analise comparativa dos
dois momentos (figura 8a e 8b), torna evidente o ganho das organizagdes.
Outro aspeto revelante remete para as areas de conhecimento ligadas as
institui¢oes de ensino superior (O1 e O2), na medida em que a circulagdo
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de conhecimento envolve todos os parceiros que compdem a rede, rece-
bendo as universidades conhecimentos das empresas e vice-versa. O desen-
volvimento de projetos em rede parece traduzir-se em ganho evidente para
a empresa nuclear, decorrente do facto de poder aceder a conhecimentos
detidos pelos parceiros.

Importa, relatar que, ndo obstante a circulagido de conhecimento ine-
rente a IA, houve uma mudanca de estratégia face a possibilidade de perda
da BIT no que ¢é entendido como o conhecimento nuclear. Ou seja, como
referem os entrevistados 4'* e 3" respetivamente:

“Estdvamos a perder conhecimento na cooperagéo [...] estamos a dele-
gar um conjunto de competéncias, estamos a tentar que o conhecimento
esteja nos gestores técnicos de projeto das equipas que sdo da BIT.
Contratamos, mas ndo uma equipa inteira para desenvolver um projeto
connosco, contratamos um developer...quem coordena o trabalho deles
somos nos. Antigamente tinhamos pessoas das empresas a trabalhar
nos projetos [...]. agora numa fase em que temos mais pessoas externas,

temos conseguido incorporar alguns desses consultores na BIT”

“As parcerias, ha umas que correm melhor e outras que correm pior. Ha
uma transferéncia nos dois sentidos. Temos gestores de projetos que
fazem gestdo técnica do projeto. Usamos recursos para fazer desenvol-
vimento. A nossa estratégia é ndo concentrar o conhecimento numa
empresa, temos pessoas de varias empresas. O arquiteto e o gestor sdo
da Brisa. O que vamos buscar sdo developers para mitigar a dependéncia

das empresas.”

Como ¢ claro pelos extratos de entrevistas, o modelo de organizagdo
das equipas prevé que sejam os investigadores (engenheiros) da empresa
a liderarem os diversos projetos. A mobilidade de investigadores entre as
instituigdes de ensino superior e a empresa fazia também parte da logica
de funcionamento dos projetos, sendo recorrente que investigadores

14  Entrevista, BIT, 2015.
15  Entrevista, BIT, 2015.
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(estudantes) permanecessem na BIT durante um determinado periodo
(alguns meses). Da mesma forma, alguns engenheiros da empresa passa-
vam semanas nas universidades ou politécnicos com os quais se encontra-
vam a desenvolver os projetos. A mobilidade e a qualificagdo dos trabalha-
dores sao temas referidos na literatura (De Jong et al., 2008, Chesbrough
2003a, Chesbrough, 2004, Chesbrough, 2015) como elementos importantes
no processo de passagem do modelo de inovagdo fechado para o modelo
de inovagao aberta. Chesbrough, como referido anteriormente, identifica
o papel da crescente mobilidade dos trabalhadores e a expansdo do ensino
superior, como elementos estratégicos na consolidagdo de um novo para-
digma de inovagao.

Vale a pena sublinhar que este modelo de organizagao tinha um ganho
particular para a BIT, pois permitia-lhe absorver os conhecimentos dos
parceiros. Devido a légica de organizagao desenvolvida, a empresa passa a
garantir que expande as competéncias disponiveis para responder aos pro-
jetos, através dos parceiros, mas também através da incorporagao de novo
conhecimento na empresa.

Nota Final

Podemos identificar trés fases no processo de inovagdo. A primeira de
dependéncia tecnoldgica em que hd conhecimento interno, mas restrito
as portagens manuais, enquanto no sistema de portagens automatico a
empresa depende de um tnico fornecedor. Nao obstante serem sistemas
tecnologicos baseados em dreas do conhecimento préximas da eletronica,
a portagem automatica incluia igualmente tecnologias de informatica. Na
segunda fase, com a cria¢do da DIT, a componente de informatica ¢ incor-
porada pelos parceiros do SCT, o que permitiu a atualizagdo do conheci-
mento (do NID que integra a DIT) para uma analise capacitada sobre o
sistema de portagens automatico.

Com este novo conhecimento e com a entrada de PME, o que se pode
considerar a rede aberta de inovacao, é desenvolvido um sistema de por-
tagens que, para além das portagens automaticas, integra as portagens
manuais, “numa abordagem em que ¢ reconhecido como caso de adogao de
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tecnologia modular na base de arquitetura aberta que permitiu o envolvi-
mento de diferentes fornecedores para os componentes que o constitujam”
(entrevistado 2). Na terceira fase, com a constituicdo da Brisa Inovagdo e
Tecnologia, ja enquanto empresa, verifica-se uma altera¢do na passagem da
DIT para a BIT, pois estamos a lidar com uma empresa, cujo objeto é o
negdcio na drea de tecnologia de portagens e mobilidade. Assim, a partir
do desenvolvimento da empresa, a BIT e os parceiros da DIT, passam a ser
concorrentes. A DIT era uma area de dinamizacao de negocio, ao surgir
a BIT passa a ser uma area de negécio e a dinamica de mercado passa a
ser mesclada com conflitos de interesses, que poderdao comprometer o pro-
cesso de inovacdo aberta.

Perguntamos se a perspetiva de concessao publica de contribuir para o
aumento da criagdo de oportunidades de negocio, para a criagdo de empre-
sas e de uma presenca no mercado equilibrada entre grandes e pequenas
empresas, ocorre com a mesma dindmica no momento em que a BIT se
assume como um ator que conflitua com os parceiros da fase anterior. Na
primeira fase, ndo tem interesses no mercado, na terceira fase tem interes-
ses no mercado.






3. Reflexao sobre
praticas de IA

As praticas de IA tém sido questionadas no &mbito de diferentes perspeti-
vas na constru¢do de modelos fundamentados que permitam melhorar a
dinamica de inovag¢ao das organizagoes.

Vale a pena refletir no exemplo da SAP'S, pois como refere um gestor
da empresa, é importante saber manter o equilibrio entre a componente de
investigacdo (ligagdo a universidade) e o negdcio (ligagdo a empresa). De
acordo com (Chesbrough, 2003a, 2020) a SAP apostou sempre em um ele-
vado investimento em I&D, embora tenha sido confrontada com a preocu-
pagdo de muitos investigadores mais centrada em publicar artigos cientifi-
cos e menos com aten¢ao a aspetos relacionados com o negocio. Refere um
dos gestores da SAP - Systems, Applications and Products in Data Processing
(Chesbrough, 2020) que alguma da investigacao deveria passar a ser reali-
zada na universidade em vez de o ser na SAP . Para resolver esta questio,
a SAP resolveu terminar a separagdo entre a area dedicada a investigagdo e
a de negdcio para que ambas reportassem ao mesmo departamento (o que
aparentemente se aproxima do modelo de investigagdo da DIT, na fase do
caso Brisa de direcdo de inovagao). Uma unidade que tem uma visao trans-
versal interna e externa o que medeia e potencia os fluxos de dentro para
fora e de fora para dentro.

Com o novo modelo envolvendo as areas de negdcio, os investigadores
da SAP partilham as expetativas destas areas. A preocupacio, ou mesmo a

16 A reflexdo efetuada neste ponto em torno das préticas de IA é largamente baseada na
obra Chesbrough, H. Open Innovation Results: Going beyond the hype and getting
down business. Oxford University Press, 2020.
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lideranga, na concretizagdo do método cientifico, passa para os cientistas
das universidades, gerando-se, assim, um sistema tendencialmente mais
criativo e com mais potencial de inovagao. Vale a pena referir que o CEO
da BIT e diretor da DIT menciona frequentemente ser necessario dar aten-
¢d0 aos problemas imediatos da empresa e ndo considerar apenas a inves-
tigacdo cientifica no médio-longo prazo, mais distante dos problemas de
curto-prazo da empresa, preocupagio que se fazia sentir na forma como se
relacionava com o SCT". E, justamente, essa interseccao entre o negdcio e
a investigagdo do SCT que encontramos nas praticas de I&D do caso em
estudo e sobre as quais importa refletir. A tensdo entre a concretizagdo de
produto, perspetiva imediata e a validagdo em contexto de I&D, perspetiva
de médio e longo-prazo, nem sempre sdo compativeis. Em muitos casos,
continuam a ser seguidas as praticas que resultam de experiéncia, mesmo
quando os modelos validados em contexto de I&D demonstram (investi-
gacao) poder melhorar o produto ou os servigos (practitioners). De facto,
a abordagem focada em I&D encontra, em muitos casos, resisténcia na
experiéncia, principalmente quando os produtos sdo sistemas complexos,
envolvendo elementos que nao foram considerados na investigagdo. Esta
tensdo é comum em diversas situacdes, sendo que nem todos os resultados
de I&D foram incorporados em produtos ou praticas de desenvolvimento.
E, no entanto, este dificil equilibrio entre os riscos associados a responsabi-
lidade de adogéo de praticas (conhecimento tacito) e a valorizagdo de resul-
tados de I&D (conhecimento cientifico) que podera criar condigdes gera-
doras de inovagdo, requerendo uma gestao critica das expetativas assente
em ambas as perspetivas.

Em paralelo, referimos também o caso da Intel reportado na literatura.
A empresa apostou numa logica de investigacdo focada na base dos forne-
cedores, em areas como a fotolitografia. Recentemente, passou a apostar,
em iniciativas de novos negocios numa légica de investigagdo com uni-
versidades de referéncia para o que criou a area de novos negocios a que

17  E relevante na demonstragio desta posi¢do na publicagio de anudrios cientificos com
artigos cientificos na sua maioria liderados por membros das parcerias de I&D com
universidades ou politécnicos. J4 artigos cientificos de divulgagdo de resultados sdo
tendencialmente liderados por elementos de equipas de I&D ou mesmo do negdcio da
empresa.
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designou por NBI (New Business Initiatives) para estreitar as relagdes entre
areas promissoras (novos negocios) e investimentos em investigacao e tec-
nologia, por um lado, e o negdcio da Intel, por outro. (Chesbrough, 2003a,
2003b, 2020). Contudo, a separagdo entre o NBI e as areas de negdcios,
quando os projetos promissores passavam para as areas negocios, estas nao
conseguiam integrar as dinamicas por desfasamento dos ciclos orgamentais
o que significou fragilidades na dinamiza¢ao de novos negé6cios. Mais pre-
cisamente, quando os resultados aconselhavam a sua passagem para uma
area de negocio, esta s6 a poderia incorporar no ano or¢amental seguinte.
Perante este desfasamento temporal, a Intel decidiu criar uma forma de
financiamento especifico transversal a estes novos projetos, independen-
temente das restrigoes orcamentais das unidades de negdcio. A estratégia
adotada pela Intel detém praticas que podem ser identificadas no modelo
adotado pela DIT, sendo que a sua capacidade de investimento em projetos
de I&D ndo se mostrava restringida, mas procurava acompanhar as pro-
postas e dindmicas dos projetos com perspetivas de aplicagao no negdcio
(Chesbrough, 2020).

Outro aspeto interessante refere-se a capacidade de absor¢ao (Cohen e
Levinthal, 1989), enquanto capacidade de reconhecer o valor de nova infor-
magao e aplica-la para fins comerciais. Como sugere Chesbrough, a IA e a
capacidade de absor¢iao enfatizam a necessidade de existir um equilibrio
proprio entre o conhecimento interno e externo. De acordo com o atual
CTO da BIT, a mediagéo e incorporagdo dos fluxos de fora para dentro favo-
rece a dinamizagdo da cooperagao entre as areas da organizagdo e a necessi-
dade de integragdo de processos e servicos. Esta abordagem tridimensional
cria condig¢des para o que Chesbrough considera ser uma abordagem equi-
librada a gestao do conhecimento na organizagao e no seu contexto.

Ha ainda uma linha de abordagem centrada na discussao de politi-
cas publicas na valorizacdo da partilha de conhecimento enquanto fator de
incremento da competitividade e como facilitador na cria¢ao de oportuni-
dades para start-up ou pequenas e médias empresas. A Comissao Europeia
tem promovido, principalmente desde 2006, documentos de analise estraté-
gica, diretivas e regulamentos para uma procura publica mais competitiva,
que permita uma sele¢do independente de fornecedores especificos, inde-
pendente da sua dimenséo (2007, 2013, 2021). Uma discussdo mais recente
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refere-se ao caso da China que, nas ultimas décadas, tende a transitar de
um modelo de inovagdo fechada para um modelo de inovagdo (aberta)
em que o Estado tem um papel central através das designadas empresas
de participagdo publica (Chesbrough, 2020). O exemplo paradigmatico
reporta a tomada de lideranga no setor ferroviario de alta velocidade, de
uma situagdo de dependéncia na década de 90 para uma situagao de expor-
tador nas décadas mais recentes através de concursos publicos de elevado
valor em que impde a transferéncia de tecnologia para empresas nacio-
nais. Esta imposi¢do tem a “for¢a” de concursos publicos internacionais de
bilides de euros, irresistiveis as maiores empresas do setor, e.g. Siemens,
Bombardier, Alstom, Kawasaki Heavy Industries (Chesbrough, 2020, p.
157) pese embora o risco de ajuda a criar um competidor para os seus pro-
prios produtos. Esta alteragdo ocorre com um investimento em I&D em
parceria com universidades chinesas e internacionais num modelo de ino-
vagdo aberta com um incremento significativo de produgao cientifica e tec-
nolégica visivel nas respetivas comunidades (Chesbrough, 2020). Embora
no caso da China o modelo possa ser associado ao regime de partido tnico
que, no caso, representa os interesses do Estado, no o caso DARPA, que
remonta aos primoérdios da Internet, o investimento publico de dinamiza-
¢do de desenvolvimento e dissemina¢do de conhecimento demonstra efica-
cia na construgéo de sistemas de industria (Moretti ef al. 2020). O exemplo
da DARPA refere-se a uma agéncia governamental que promove inves-
tigacdo com financiamento publico em resposta a desafios de inovagio,
motivada pela industria de defesa, envolvendo a academia e a industria.
(Waibel, 2019; Chesbrough, 2020). A titulo de exemplo, a Internet resulta
de um projeto DARPA com origem no departamento de defesa dos EUA
motivado pelo desenvolvimento de uma rede virtual que integrasse a diver-
sidade de protocolos de redes existentes a época, e.g., token-ring, Arcnet e
Ethernet, e estabelecer um quadro de interligagdo de computadores entre
redes (internet) que é conhecida por Internet (Waibel, 2019). Ainda hoje,
este investimento publico estratégico mantém o dominio dos EUA na drea
de infraestruturas de rede e de computagdo, mais recentemente no modelo
de computagao na nuvem (cloud computing) em que a dependéncia tecno-
légica é também analisada. (Opara-Martins et al. 2016).



4. Proposta de modelo
de IA

Na discusséo projetada para o caso da Brisa identificamos trés fases ou esta-
dios de maturidade em inovagado aberta. Alinhamos a reflexdo pela perspe-
tiva de Chesbrough, na medida em que o objeto central de inovagdo é o
produto de cobranga de portagens no suporte aos servigos e processos de
pagamento. O caso, se analisado numa perspetiva abrangente, incorporaria
também servigos e processos de logistica de distribui¢ao do dispositivo de
identificagdo de veiculos associado a adesdo ao servico de portagens via
verde. Contudo, a complexidade dos produtos, servigos e processos requer
que a concec¢do de modelos se situe em dominios restritos da empresa. Um
aspeto relacionado que contribui para corroborar a necessidade de deli-
mitar e precisar perspetivas quando o conceito de IA é projetado sobre
dominios especificos, tem a ver com a terminologia propria, o que requer
investigacdo adicional para a constru¢do de uma perspetiva sistémica que
permita a consisténcia do sistema no seu todo e na diversidade do con-
tributo dos varios subsistemas (Edquist, 2014). Voltaremos a perspetiva
sistémica da inovagdo na discussio do modelo que propomos, enquanto
estratégia para potenciar a riqueza dos paises ou regides. Retomando as cri-
ticas a IA, Chesbrough refere o Bayh - Dole Act ou Patent and Trademark
Law Amendments Act (publicado em 1980 (L. 96-517, dezembro 12, 1980),
que no essencial estabelece a regulamenta¢ido que permite as universidades,
institui¢coes de investigacao sem fins lucrativos e pequenas empresas deter,
patentear e comercializar inven¢des desenvolvidas sob programas com
financiamento publico. Embora existam evidéncias sobre o efeito impulsio-
nador da legislagao Bayh - Dole Act, nomeadamente quando relacionado
com o programa DARPA iniciado pelos USA em 1958 (Hemel e Ouellette,
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2017; Ezell, 2019), a controvérsia sobre se as politicas publicas efetivamente
induzem aumento da riqueza, é recorrente. A analise das politicas publicas
centra-se na dimensao de equilibrio entre o investimento do cidadao atra-
vés dos impostos e o facto de poder haver dupla tributa¢ao quando adquire
os produtos. E um debate que se mantém em aberto, quer nos EUA, quer na
Europa e noutros paises, na procura de um modelo de desenvolvimento que
posicione os paises em patamares relevantes nas estatisticas economicas e
sociais. Uma discussio interessante neste assunto, remete paraa andlise do
que Mazzucato (2018) classifica como inovagao coletiva, em que a autora
refere que as mesmas empresas que ndo integram processos de inovag¢ao
coletiva de facto sio também beneficidrias do investimento em inovacio de
outros, que mais ndo seja pela utilizacdo de infraestruturas publicas.

O investimento (publico) no caso da Brisa poderia ser questionado no
que toca a uma eventual expetativa dos cidaddos em perspetivarem redugdo
nos custos de portagem. No entanto, esta hipotética associa¢ao poderia con-
duzir a empresa a nao investir em I&D, até porque ndo existe obrigacao con-
tratual e as dindmicas de investimento sdo concretizadas na base da expe-
tativa de ganhos adicionais. Esta reflexdo, linear, relega-nos para o modelo
de inova¢do que considera a experiéncia de outros casos em que se con-
firma que o investimento em I&D gera riqueza e a experiéncia do proprio
caso que gera também riqueza, quando a Brisa ¢ transformada em empresa
de capitais privados. O que parece um paradoxo, a passagem da Brisa de
empresa publica a empresa privada (embora concessdo), fundamenta a ideia
de que na sua fase mais produtiva, a inovacdo ocorre motivada por uma
necessidade que pode promover uma rede alargada de empresas que cola-
bora na expetativa de adquirirem negécio. A Brisa, dada a sua dimensao
e embora privada, e dado o estatuto de concessdo enquanto empresa com
responsabilidade publica, decide investir em I&D (fase DIT). Nesta fase,
em colaboragdo com universidades, politécnicos e institutos de investigagao
investiu no levantamento do estado da arte, de requisitos, estudo e validagdo
de novas tecnologias e processos e desenho de uma arquitetura (estratégia)
tecnoldgica para o novo sistema integrado de portagens.

O resultado é um sistema integrado (portagens manuais e automaticas)
multifornecedor em que, para além de dinamizagao de start-up e pequenas
empresas, obtém os resultados esperados.
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Na fase DIT, estamos perante uma lideranca independente de poten-
ciais conflitos de interesses sendo que a Brisa é exclusivamente cliente
dos sistemas tecnoldgicos que sabe desenvolver e para os quais obtém os
contributos do mercado de que necessita. Ou seja, trata-se de um desen-
volvimento de produto para utilizagdo interna sem a perspetiva de ser
comercializado.

Na fase BIT, embora integrando o grupo Brisa, a missdo desta nova
unidade, além de manter a visio de inovacdo aberta, passa a competir
como fornecedor de sistemas de portagem. Questionamo-nos, assim, sobre
a passagem para um modelo potencialmente propenso a conflitos com par-
ceiros de inovagao, sendo que alguns poderao dispor de produtos capazes
de concorrer com a propria BIT.

Com base no conhecimento empirico do caso nas suas trés fases, ino-
vagdo fechada (NID), inovagdo aberta (DIT) e inovagao de produto e ser-
vicos (BIT), esbogdmos um modelo de IA enquanto proposta de estudo
e reflexdo sobre as politicas publicas de investimento em I&D. O modelo
IA proposto, Figura 9, considera seis associagdes entre quatro classes de

atores.
Pequenas e médias empresas Sistema de Ciéncia e Tecnologia
enquanto potenciais fornecedores
P Uy y 1&D
A ~ 5 : ~ [Universidades
PME | °© ; | ; : |
P _ Empresa h 4 Politécnicos : SCT
5 Negécio S U
___________________________________________ 1 I&D Aberto, Independente
: Negocio
GE | ; Empresa ‘

S - Instituigao } EEP
= E Pablica :

Figura 9 — Proposta de Modelo de Inovagdo Aberta
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O modelo que designamos por MIAB (Modelo de Inovagdo Aberta
da Brisa) no reconhecimento do papel da empresa para a sua formulagio,
considera na dimenséo atores, o setor empresarial publico ou estado (EP),
o sistema de ciéncia e tecnologia (SCT), as pequenas e médias empresas
(PME) e as grandes empresas (GE). Cada classe de entidades ou atores inte-
gram as seguintes associagoes:

o I&D aberto, Independente, SCT <-> EP -
A associagdo considera a fase DIT em que a Brisa enquanto con-
cessiondria é classificada como instituicdo publica. Na pratica, é
uma grande empresa (GE), mas no contexto do sistema de porta-
gens, a légica de investimento em I&D foi canalizada para valori-
zagdo do patrimonio publico.

o Negocio entre PME <-> EP -
O investimento em I&D permitiu o desenvolvimento de uma rede
de PME e start-up, algumas criadas por ex-jovens investigadores.
sendo que foram criadas condi¢des (conhecimento sobre porta-
gem automadtica, conhecida por via verde) com oportunidades de
negacio.

« I&D PME <->SCT -
A emergéncia de oportunidades de colaboragdo sendo que, para
além de start-up, algumas criadas por ex. jovens investigadores,
motivou outras start-up ou PME a colaborar com o SCT.

o Negocio GE <-> EP -
A contribuigdo para o negocio entre a Brisa, tendencialmente ja
na sua fase BIT, com outras concessionarias na adogao do sistema
de gestdo de portagens. Esta dimensao motiva a projegdo do con-
ceito de spin-off associado a IA.

o Negocio PME <-> GE -
A dimensao nao tem registo de exemplos de negécio diretamente
relacionados com as portagens, mas na fase BIT, ha parcerias com
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grandes empresas, e.g. a Microsoft na utiliza¢ao de infraestrutura
de cloud.

Nio obstante, a classificagdo dos atores adote uma terminologia ja
existente, 0 modelo proposto resulta da problematizagdao da investigagao
desenvolvida sobre o processo inovagdo no caso em estudo. E uma pro-
posta com a qual deixamos o debate em aberto.






5. Referéncias

ALEXY, O.; Bascavusoglu-Moreau, E.; Salter, A. J. (2016). Toward an Aspiration-Level The-
ory of Open Innovation, Industrial and Corporate Change, 25 (2): 289-306.

BLAU, J. (2007). Philips Tears Down Eindhoven R&D Fence. Research Technology Manage-
ment, 50 (6): 9-10.

BOGERS, M.; Chesbrough, H., Heaton, S., & Teece, D. (2019). Strategic management of open
innovation: A dynamic capabilities perspective. California Management Review, 61(1):
77-94.

BOGERS, M.; Chesbrough, H.; Moedas, C. (2018). Open innovation: Research, Practices and
Policies. California Management Review, 60(2): 5-20.

BOGERS, M.; Zobel, A.; Afuah, A.; Almirall, E.; Brunswicker, S.; Dahlander, L.; Frederiksen,
L.; Gawer, A.; Gruber, M.; Haefliger, S.; Hagedoorn, J.; Hilgers, D.; Laursen, K.; Mag-
nusson, M. G.; Majchrzak, A.; McCarthy, I.P; Moeslein, K. M.; Nambisan, S.; Piller,
ET.; Radziwon, A.; Rossi-Lamastra, C.; Sims, J.; Ter Wal, A.L.J. (2017). The open inno-
vation research landscape: established perspectives and emerging themes across dif-
ferent levels of analysis, Industry and Innovation, 24:1, 8-40.

BRESCHI, S. e Malerba, F. (2005). Clusters, networks, and innovation. Oxford University
Press.

CARAYANNIS, E. G.; Grigoroudisn, E.; Campbell, D.E].; Meissner, D.; Stamati, D. (2018).
Ecosystem as Helix an Exploratory Theory-Building Study of Regional Co-opetitive
Entrepreneurial Ecosystems as Quasruple/Quintuple Helix Innovation Models. Ré&+D
Management, 48 (1):148-162.

CHESBROUGH, H. (2020). Open Innovation Results: Going beyond the hype and getting down
business. Oxford University Press.

CHESBROUGH, H. e Schwartz, K. (2007). Innovating Business Models with Co-Develop-
ment Partnerships, Research-Technology Management, 50(1): 55-59.



62 PAULA URZE | EMILIA ARAUJO

CHESBROUGH, H. (2003a). Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology. Boston, MA: Harvard Business School Press.

CHESBROUGH, H. (2003b). The era of open innovation, MIT Sloan Management Review,
44(3), 35-41.

CHESBROUGH, H. (2004). Managing open innovation, Research Technology Management
47(1), 23-26.

CHESBROUGH, H. (2014). Open innovation: A new paradigm for understanding industrial
innovation, in Chesbrough, H., Vanhaverbeke, W., West, J. (Eds.), Open Innovation:
Researching a New Paradigm, Oxford: Oxford University Press, 1-12.

CHESBROUGH, H. e Bogers, M. (2014). Explicating open innovation: Clarifying an emerg-
ing paradigm for understanding innovation, in Chesbrough, H., Vanhaverbeke, W. e
West, J. (Eds.), New Frontiers in Open Innovation, Oxford: Oxford University Press,
3-28.

CHESBROUGH, H. (2015). From Open Science to Open Innovation. Science Business
Publishing.

CHESBROUGH, H., e Minin, A. Di. (2014). Open social innovation. In New frontiers in open
innovation, ed. H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke, and J. West. Oxford: Oxford Uni-
versity Press.

CHESBROUGH, H., W. Vanhaverbeke e J. West (Eds.) (2006). Open Innovation: Researching
a New Paradigm. Oxford: Oxford University Press.

CHRISTENSEN, J. E. (2014). Open Innovation and Industrial Dynamic - Towards a Frame-
work of Business Convergence, in Chesbrough, H., Vanhaverbeke, W. e West, J. (Eds.),
New Frontiers in Open Innovation, Oxford: Oxford University Press: 94-114.

CHRISTENSEN, J.E; Olesen M.H.; Kjaer, J.S. (2005). The industrial dynamics of open inno-
vation - evidence from the transformation of consumer electronics, Research Policy
34(10): 1533-1549.

COHEN, W. M. e Levinthal, D.A. (1990). Absorptive Capacity: A New Perspective on Learn-
ing and Innovation, Administrative Science Quarterly, Vol. 35, No. 1, Special Issue:
Technology, Organizations, and Innovation pp. 128-152.

DAHLANDER, L. e Gann, D. M. (2010). How open is innovation? Research Policy, Volume
39, Issue 6, pp. 699-709.

DAHLANDER, L. e Piezunka, H. (2014). Open to suggestions: How organizations elicit sug-
gestions through proactive and reactive attention, Research Policy, Volume 43, Issue 5.

DAHLANDER, L;; Gann, D. M.; Wallin, M. W. (2021). How open is innovation? A retrospec-

tive and ideas forward, Research Policy, Volume 50, Issue 4.



CAPITULO 1. INOVA(;AO ABERTA: CONHECIMENTO, REDES E ATORES 63

DE JONG, A.; Nguyen, T.T.; Rezaul, K. (2008). Capital Structure Around the World: The
Roles of Firm - and Country-Specific Determinants, Journal of Banking and Finance,
Vol. 32, No. 9, 2008.

DE JONG, J.PJ.,, T. Kalvet ¢ W. Vanhaverbeke (2010). Exploring a theoretical framework to
structure the public policy implications of open innovation, Technology Analysis and
Strategic Management 22(8), 887-896.

EBRAHIM, N.A. e Bong, Y. B. (2017). Open innovation: A bibliometric study. International
Journal of Innovation, 5(3), 411-420.

EDQUIST, C. (2014). Striving towards a Holistic Innovation Policy in European countries —
But linearity still prevails! STI Policy Review, 5(2), 1-19.

ENKEL, E.; Gassmann, O.; Chesbrough, H. (2009). Open R&D and open innovation: Explor-
ing the phenomenon. R&+D Management, 39(4), 311-316.

EC European Commission (2007). Communication from the commission to the European
parliament, the council, the European economic and social committee and the committee
of the regions — pre-commercial procurement: driving innovation to ensure sustainable
high quality public services in Europe.

EC European Commission (2013). Communication from the commission to the European
parliament, the council, the European economic and social committee and the committee
of the regions against lock-in: building open ict systems by making better use of standards
in public procurement.

EC European Commission. (2016). Commission implementing decision (EU) on the identifi-
cation of ICT technical specifications for referencing in public procurement.

EC European Commission (2021). Commission notices guidance on innovation procurement.

EZELL, S. (2019). The bayh-dole act’s vital importance to the U.S. life-sciences innovation
system. ITIF-Information Technologye~ Innovation Foundation, Information Technol-
ogy & Innovation Foundation.

FAGERBERG, J.; Martin, B. R;; Andersen, E.S. (2017). Innovation Studies, Evolution and
Future Challenges, Oxford University Press: 208.

FLOR, M. L.; Cooper, S.Y.; M J. Oltra, M. J. (2018). External knowledge search, absorp-
tive capacity and radical innovation in high-technology firms, European Management
Journal, 36 (2): 183-194.

GANN, D. (2004). Book review — Open Innovation: The New Imperative for Creating and
Profiting from Technology, Research Policy, 10(1): 122-123.

GASSMANN, O. (2006). Opening up the innovation process: towards an agenda. Reé+D Man-
agement, 36, 223-228.



64 PAULA URZE | EMILIA ARAUJO

GASSMANN, O, e Enkel, E. (2004). Towards a theory of open innovation: three core process
archetypes. R&»D Management, 1-18.

GIBBONS, M.; Limoges, C.; Nowotny, H.; Schwartzman, S.; Scott, P; Trow, M. (1994). The
New Production of Knowledge: The Dynamics of Science and Research in Contemporary
Societies, SAGE, London.

GODIN, B., Vinck, D. (2017). Critical Studies of Innovation — Alternative Approaches to the
Pro-Innovation Bias, Edward Elgar, publishing Limited.

GODINHO, M.M. (2013). Inovagdo em Portugal, Lisboa: Fundagao Francisco Manuel dos
Santos.

GOMES, J.S. (2011). Brisa Innovation. https://www.google.pt/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&-
source=web&cd=3&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwilsdSa2MLgAhUyluAKHS_
BBk8QFjACegQIBxAC&url=http%3A%2F%2Fwww.aicep.pt%2Fframework%2F-
download.php%3Fid%3D15&usg=AOvVaw0CSEUuzyPiEpE3rZXLxY8T.

GOMES, J.S., e Canas, T. (2011). E-toll: An innovative machine for tolling operation. https://
apcap.pt/wp-content/uploads/2021/05/CP1_2011_E-TOLL_AN_INNOVATIVE_
MACHINE_FOR_TOLLING_OPERATION.pdf, 39th ASECAP Study and Informa-
tion Days _ Brussels.

HEMEL, D. ], e Ouellette, L. L. (2018). Public Perceptions of Government Speech, Supreme
Court Review, The University of Chicago Press.

HINTEREGGER, C.; Durst, S.; Temel, S. (2019). The Impact of openness on Innovation in
SMEs. International Journal of Innovation Management, 23(1), 1-30.

HUIZINGH, E. (2011). Open innovation: State of the art and future perspectives, Technova-
tion 31(1), 2-9.

HUSTON, L., e Sakkab, N. (2007). Implementing Open Innovation, Research Technology
Management, 50(2), 21-25.

SILVA, J. G., Marques, G.C. Jorge, P.M. Abrantes, A. J., Osorio, A. L.; Gomes, J. S., Braga J.C.
(2006). Evaluation of an Ipr-based toll enforcement system on portuguese motorways.
In 2006 IEEE Intelligent Transportation Systems Conference, pp. 719-724.

KARTNER, E (2016). Merger remedies: fostering innovation?, European Competition
Journal, 12:2-3, 298-319.

LAURSEN, K. e Salter, A. (2004). Searching high and low: what types of firms use universities
as a source of innovation? Research Policy, Volume 33, Issue 8: 1201-1215.

LE DAIN, M.; Calvi, R.; Cheriti, S. (2010). Developing an approach for design-or-buy-design
decision-making, Journal of Purchasing and Supply Management, Volume 16, Issue 2:
77-87.



CAPITULO 1. INOVA(;AO ABERTA: CONHECIMENTO, REDES E ATORES 65

LE, HT.T; Dao, QT.M.; Pham V; Tran, T.D. (2019). Global trend of open innovation
research: A bibliometric analysis, Cogent Business ¢ Management, 6:1.

LIFSHITZ-ASSAF, H. (2018). Dismantling Knowledge Boundaries at NASA: The Critical
Role of Professional Identity in Open Innovation. Administrative Science Quarterly.
Vol. 63(4): 746-782.

CARACA, J., Lundvall, B.-A., Mendonga, S. (2009). The changing role of science in the
innovation process: From queen to cinderella? Technological Forecasting and Social
Change, 76(6), 861-867.

LUNDVALL, B. (2017). An Agenda for Future Research, in Fagerberg, J.; Martin, B. R;
Andersen, E.S. Innovation Studies, Evolution and Future Challenges, Oxford University
Press. p. 208.

MAZZUCATO, M. (2018). The Value of Everything: Making and Taking in the Global Econ-
omy. New York: Public Affairs.

MOWERY, D.C. (2009). Plus ¢a change: Industrial R&D in the “third industrial Revolution”,
Industrial and Corporate Change 18(1):1-50.

MORETTIL E; Steinwender, C.; Van Reenen, J. (2020). The Intellectual Spoils of War? Defense
R&D, Productivity and International Spillovers, NBER Working Papers, n° 26483.

OCDE (2016). Open innovation, open science, open to the world: A vision for Europe.

OCDE (2014). Intelligent demand: Policy rationale, design and potential benefits.

OPARA-MARTINS, J.; Sahandi, R.; Tian, F (2016). Critical analysis of vendor lock-in and
its impact on cloud computing migration: a business perspective. Journal of Cloud
Computing, 5(1):4.

OSORIO, A.; Goncalves, C.; Araujo, P; Barata, M.; Gomes, J. Jacquet, G. e Dias, R. (2005). Open
Multi-Technology Service Oriented Architecture for ITS Business Models: The ITSIBus
Etoll Services. In Luis Camarinha-Matos, Hamideh Afsarmanesh, and Angel Ortiz, edi-
tors, Collaborative Networks and Their Breeding Environments, volume 186 of IFIP Intet-
national Federation for Information Processing, pp. 439-446. Springer Boston.

PANTELIS C.; KYRIAKI I. K.;; PANAGIOTIS E. P. (2018). CULTURAL CHANGE AND INNOVA-
TION PERFORMANCE, Journal of Business Research, Volume 88, pp. 306-313.

PAYAN-SANCHEZ, B.; Belmonte-Urefia, L.J.; Plaza-Ubeda, J.A ; Vazquez-Brust, D.; Yakov-
leva, N.; Pérez-Valls, M. (2021). Open Innovation for Sustainability or not: Literature
Reviews of Global Research Trends. Sustainability, 13, 11-36.

PIHLAJAMAA, M. (2021). What does it mean to be open? A typology of inbound open inno-
vation strategies and their dynamic capability requirements, Innovation, Organization

& Management.



66 PAULA URZE | EMILIA ARAUJO

PINHEIRO, L. e Teixeira, A. (2010). Portuguese Journal of Management Studies, vol. xv, no. 3.

POZZO, R;; Filippetti, A.; Paolucci, M.; Virgili, V. (2020). What does cultural innovation
stand for? Dimensions, processes, outcomes of a new innovation category, Science and
Public Policy, Volume 47, Issue 3: 425-433.

SANTOS, A. B. M. (2016) - Politica puiblica orientada para a Inovagio Aberta: as condicoes
tedricas, contextuais e programdticas para o seu desenho e implementagdo, no caso por-
tugués Lisboa: ISCTE-IUL, Tese de doutoramento.

SCHMITZ, T.; Schweiger, B. and Daft, J. (2016) The emergence of dependence and lock-in
effects in buy-supplier relationships _ a buyer perspective. Industrial Marketing Man-
agement, 55:22-34.

SMART, P, Holmes, S., Lettice; Pitts, F. H.; Zwiegelaar, J. B.; Schwartz, G.; Evans, S. (2019).
Open Science and Open Innovation in a socio-political context: knowledge produc-
tion for societal impact in an age of post-truth populism, Re~D Management, Volume
49, Issue3, 279-297.

SMART, P; Holmes, S.; Lettice, E; EH.; Pitts EH.; Swiegelaar, J.B.; Schwartz, G.; Evans, S.
(2019). Open Science and Open Innovation in a socio-political context: knowledge
production for societal impact in an age of post-truth populism, Ré+D Management,
49 (3) (2019), pp. 279-297.

STEFANO, B. e Malerba, E (2001). The Geography of Innovation and Economic Clustering:
Some Introductory Notes, Industrial and Corporate Change 10(4):817-33.

TAYLOR, M. Z. (2016). The Politics of Innovation: Why Some Countries Are Better Than Oth-
ers at Science and Technology, Oxford Scholarship Online.

TEECE, D. J. (2018). Business models and dynamic capabilities, Long Range Planning, Vol-
ume 51, Issue 1:40-49.

TEIXEIRA, A. Lopes, M. (2012). Open-Innovation in Portugal, Ata Oeconomica, 62 (4):
435-458.

TEKIC, A. e Willoughby K. (2019). Co-creation - child, sibling or adopted cousin of open
innovation? Innovation: Organization ¢ Management, 21(2): 274-297.

TORKKELIL M., Kock, C.; Salmi, P. (2009). The “Open Innovation” paradigm: A contingency
perspective, Journal of Industrial Engineering and Management 2(1), 176-207.

TROTT, P, e Hartmann, D. (2009). Why open innovation is old wine in new bottles, Inter-
national Journal of Innovation Management 13(4): 715-736.

URZE, A.; Abreu, A. (2015). Transferéncia de Conhecimento em Redes de I&D. In Serrano,
M., M. & Urze, P. (Eds.) Inovagio, Organizagoes e Trabalho, Lisboa, Portugal: Edigdo
Silabo.



CAPITULO 1. INOVA(;AO ABERTA: CONHECIMENTO, REDES E ATORES 67

VANHAVERBEKE, W. P. M. e Cloodt, M. M. A. H. (2014). Theories of the firm and Open
Innovation. In H. Chesbrough, W. P. M. Vanhaverbeke, & J. West (Eds.), New frontiers
in open innovation (pp. 256-280). Oxford University Press.

VRANDE, Vande, V.; De Jong, J. P. ].; Vanhaverbeke, W. P. M.; Rochemont, M. H. (2009). Open
innovation in SMEs: trends, motives and management challenges. Technovation, 29(6-
7), 423-437.

WAGNER, S.M. e Bode, C. (2014). Supplier relationship-specific investments and the role
of safeguards for supplier innovation sharing, Journal of Operations Management, 32
(3): 65-78.

WAIBEL. A. (2019). WHAT IS DARPA? HOW TO DESIGN SUCCESSFUL TECHNOLOGY DIS-
RUPTION, Publication date: July 14. 201https://isl.anthropomatik kit.edu/downloads/
WhatlIsDarpa.Waibel.pdf

WEST J. E BOGERS, M. (2017). Open Innovation: Current Status & Research Opportunities,
Innovation: Organization & Management, 19, 1 (2017): 43-50.

WEST, J. (2020). Localized Knowledge Flows and Asymmetric Motivations in Open Innova-
tion, Journal of Innovation Economics & Management, 2 (32): 181-196.

WEST, J. e Gallagher, S. (2006). Challenges of open innovation: the paradox of firm invest-
ment in open-source software. Re&»*D Management, 36(3): 319-331.

WEST, J. e M. Bogers (2014). Leveraging external sources of innovation: A review of research

on open innovation, Journal of Product Innovation Management 31(4): 814-831.






CAPITULO 2

O tempo e a inovacao:
para uma proposta de
dimensao territorial






Introducao

Adam (2007, 2012) da conta da necessidade de a inovagao contemplar a
complexidade das relacdes temporais entre ecossistemas humano-ambien-
tais, salientando a relevancia do tempo como elemento patrimonial a “pre-
servar’. Esta ideia estd também patente em Sachs (2015) que elenca cinco
pilares do desenvolvimento sustentavel: o social, o ambiental, o territorial,
o0 econdémico e o politico. O autor considera que, quanto mais democratico
for um determinado sistema, mais capacidade tera para diagnosticar e ana-
lisar as questdes e os problemas que as populagdes terdo de enfrentar num
futuro préximo.

Um numero crescente e diversificado de estudos tem enfatizado que
a globalizagdo ¢ um processo de “compressio do tempo e do espago”
(Harvey, 2001), que conduziu a padronizagao de ritmos e estilos de vida
(Bauman, 1999; Appadurai, 2001, 2010; Wallerstein, 2011; Warnier, 1999).
Hoje, a globaliza¢ao e a mundializagdo fazem-se, primeiramente, através da
internet e recorrendo a tecnologias digitais que sdo cada vez mais sofistica-
das. Traduzem-se, para o grande publico, em ferramentas e equipamentos
conhecidos como algoritmos, supercomputadores, softwares diversificados
de previsdo e antecipagio (incluindo o chat GTP) e ligados a processos de
recolha e tratamento de informacao associados a inteligéncia artificial, big
data e convergéncia de dados que se torna cada vez mai rapida, acelerada
e instantanea (Huebener et al., 2017, Rosa, 2015). Ao serem processos glo-
bais, representam desafios acrescidos para as entidades publicas e privadas
em contextos regional e local, uma vez que estdo ligadas a mudangas nas
expetativas das pessoas e das organizagdes relativamente a forma como
pensam e geram o tempo de resposta as solicitagdes.
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Partindo deste argumento relativo a crescente aceleragdao dos proces-
sos sociais e organizacionais movidos pela intensa digitalizagdo, interes-
sa-nos neste capitulo explicitar a ideia segundo a qual o tempo é um dos
elementos centrais a considerar nas politicas de governagdo organizacional
e territorial, em diversas vertentes, constituindo-se enquanto um eixo de
inovagdo social, a par de outros que implicam decisdes do ponto de vista
do papel do estado e das politicas publicas. Afeta a relacdo entre atores no
terreno, molda a colaboragao interinstitucional e esta presente na reconfi-
guracgao das relagoes laborais.

A inovacdo social pressupde a participagdo de varios atores na defini-
¢ao das referidas opgdes ou estratégias a desenhar, implementar e avaliar, de
modo a enfrentar desafios societais. Diferentemente do sentido atribuido a
inovagdo, enquanto processo de criagdo assente no designio de desenvol-
vimento cientifico e tecnoldgico, como algo especifico e auténomo a socie-
dade, a inovagao social propde a tomada de decisoes acerca da utiliza¢ao da
ciéncia e da tecnologia que respondam as necessidades atuais e futuras das
populagdes (Monteiro, 2019; Aratijo et al., 2016; Sarate & Piccinni, 2017).

A literatura nas ciéncias sociais documenta varios exemplos de ino-
vacdo social que nio residem, naturalmente, no d4mbito social e/ou da
solidariedade institucional propriamente dita. Referem-se a situagdes que
convocam outras formas de estabelecimento de redes, aproveitamento de
capacidades e conhecimentos existentes a varios niveis, no sentido de ala-
vancar processos sociais que assegurem melhor qualidade de vida e, adi-
cionalmente, melhor capacidade de antecipacéo e resposta face a efeitos de
desafios que ainda ndo sao totalmente conhecidos. Por exemplo, as formas
de adaptagdo coletivas nacionais e locais, face a0 aumento das temperaturas
que exigem novos modos e estilos de vida).

A ciéncia social afirma que o futuro ndo é um resultado politico por
si mesmo, ou apenas um resultado de analise e prospetiva econéomica. O
futuro é o resultado de escolhas culturais - ou seja, de tomadas de decisdo
que sdo apoiadas e valores e resultado de corresponsabilizacio por parte de
todos os atores envolvidos, incluindo naturalmente as populagdes. A ante-
cipagdo ¢, de resto, um trago da politica que cada vez mais ¢ reivindicado
pela ciéncia social para a agdo dos atores institucionais, protagonistas ou
influentes nas tomadas de decisao, em relagdo a qual se torna objetivamente
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necessario trabalhar numa perspetiva de longo prazo. Perspetiva esta mobi-
lizadora de conhecimentos e recursos existentes, capaz de estabelecer cena-
rios alternativos, face aos desequilibrios que as préprias diferencas entre
locais e territorios do ponto de vista geopolitico e ambiental, comportam.

Até ao momento, e ndo de forma exaustiva, a inovacéo social traduz-se
e é mais conhecida, quando refletida em iniciativas de economia solida-
ria através do desenvolvimento de cooperativas de producdo e comércio e
orientadas para o que commumente se designa “desenvolvimento susten-
tavel”. Vérias formas de agricultura urbana, como as hortas comunitarias e
jardins verticais surgem também identificadas como métodos de inovagao
social que comprometem e envolvem a populagdo a pensar na adogio de
estilos de vida que antecipam, preparam ou criam resiliéncia face a eventos
potencialmente disrutpivos. No &mbito dos projetos das cidades circulares
em embrido em Portugal, a inovagdo social surge articulada a iniciativas
de promogdo de energia renovavel com potencial de distribui¢do para as
comunidades locais, englobando também iniciativas relacionadas com o
aproveitamento e tratamento de residuos.

Como salientado, hoje o foco tem estado no envolvimento mais direto
das comunidades nos seus “futuros” e, por outro, no alargamento de possi-
bilidades de participa¢ao comunitdria, na identificagdo e satisfagdo das suas
necessidades que implicam modelos completamente singulares de explo-
racao e organizagao do tempo, entre sistemas — humanos, naturais e técni-
cos. Sdo, alids, muito vastas as iniciativas que se enquadram nos processos
de “inovagdo social” e que se expandem por varias esferas da vida: sem-
pre que ha decisoes relativamente ao tempo livre e ocupado, aos horarios
das organizagoes (trabalho, servigos, consumo), ao incremento do tempo
livre, a realiza¢ao de horas extraordinarias, etc., pois todas estas esferas tém
influéncia sobre o tempo de vida dos individuos e a densidade de relagdes
sociais, repercutindo-se nos processos sociais (Mulgan & Tucker, 2007;
Lacerda & Ferrarini, 2013).

Mais concretamente, conhecem-se iniciativas dirigidas a promogéo
da qualidade de vida que, ao contrario do principio taylorista fundamental
(“tempo é dinheiro”), se alinham pela maxima “tempo é qualidade de vida”.
Destacam-se, a este respeito, algumas agdes, tais como o redesenho urbano
através de solugdes de base natural, o alargamento de espagos verdes e de lazer
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seguros, a ampliacdo de percursos pedestres, a facilitacao de acesso a espagos
destinados a coworking e que permitem a profissionais diversos encontrarem
lugar e tempo para trabalhar de forma colaborativa, ou ainda a promogao da
cidade dos 15 minutos. Deste modo, promove-se, por um lado, o emprego e,
por outro, colmatam-se dificuldades de varias ordens que estes profissionais
encontram quando trabalham no espago da habitac¢do e familiar.

Também podemos mencionar iniciativas de transporte a pé, ou diri-
gidos por sistemas digitais - meios partilhados - que alavancam a organi-
zagao do tempo no dia a dia das familias e contribuem para melhoria geral
da qualidade de vida, incluindo a descarboniza¢ao. Adicionalmente a estas
medidas que implicam as estruturas de tempo mais visiveis — 0s usos e as
valorizagdes do tempo manifestas nos estilos de vida - temos também as
iniciativas que passam pela transformac¢ao dos horarios e dos tempos de
trabalho, ou agdes de reconfiguragdo da industria criativa (oferta cultural),
e dos setores da alimentacéo e vestuario.

Atendendo a este contexto genérico de mudangas sociais inovadoras
que incluem o tempo e na sequéncia do capitulo precedente, a nossa preo-
cupagdo no presente texto ¢ a de ligar o futuro dos locais e das regides a
capacidade de incorporarem o tempo como eixo principal estratégico.

Vamos fazé-lo dividindo o capitulo em duas partes que tocam por um
lado, o tempo de trabalho e organizacional e, por outro, a adogao de poli-
ticas de tempo.

1. Na primeira parte, apresentamos os resultados obtidos no 4ambito
de um projeto de investigacdo que demonstram a centralidade
de pensar na forma como os territdrios enfrentam a necessidade
de repensar e reorganizar os padroes de tempo de trabalho, com
influéncia nos tempos livres, de lazer e familiares e também nos
modelos de organizagdo dos tempos de trabalho.

2. Nasegunda parte, centrar-nos-emos na apresentagio de um plano
para a consideragdo do tempo e da temporalidade como elemen-
tos centrais de politica, demonstrando alguns dos principais eixos
de desenvolvimento de projetos de inovagao social que materiali-
zam uma politica de tempos, a diversas escalas e niveis, incluindo
o que implica as empresas e as organizagdes de trabalho, em geral.



1. Investigacao acerca do
tempo e expectativas nas
empresas e organizagoes

Como mencionado acima, a dimensao regional e local dos usos tempo ¢é
particularmente relevante, uma vez que se refere a formas diversas de sin-
cronizagao e articulagdo entre os tempos. Uma parte muito significativa
de pesquisa acerca dos ritmos e tempos sociais concentrou-se na analise
dos tempos de trabalho e na forma como a sua organiza¢do e estrutura-
¢do condiciona os ritmos e os tempos sociais e de vida (Thompson, 1967;
Thrift, 1990; Wajcman, 2017). Tal como demonstra Thoemmes (2008), a
sociologia do tempo ¢ critica acerca do modo como a industria e o capital
tomaram conta do tempo de vida. Assumindo os contributos de autores,
tais como Naville (1972) e Grossin (1969, 1974, 1996), um leque de auto-
res subscreve a tese marxista sobre a vulnerabilidade do tempo individual
as estratégias de exploragdo por parte do capital, independentemente da
forma que este assuma (Fuchs, 2013; Glennie; Thrift,1996; Heydebrand,
2003; Reith, 2004).

Consecutivas andlises sobre a evolugdo do enquadramento legal do
tempo de trabalho, ou o “nascimento” do tempo livre, mostram a centrali-
dade do tempo remunerado e ocupado, face a todos os outros tempos. Esta
centralidade é, de resto, notdria na constru¢ao do modelo de tempo classi-
ficado como sincrénico (e fordista), articulado sobre o principio da depen-
déncia do tempo livre, face ao tempo de trabalho, cada vez mais continuo
e liberto das vedagdes simbolicas da semana, ou dos ritmos circadianos e
bioldgicos.

Desde os anos oitenta, do século XX, os estudos sociologicos tém evi-
denciado que o préprio modelo neoliberal e globalizado concebe logicas
de valorizagao e uso do tempo no trabalho, no consumo e, em geral, nos
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tempos livres, que instigam ao conformismo e a colabora¢ao docil por
parte dos individuos, formatando-os quanto a um conjunto de “preferén-
cias” que passam pela valorizagao da fluidez, da fragmentacdo e da adapta-
¢do frequentes (Boltanski & Chiapelllo, 2009; Bauman, 1999, 2007). Estas
tendéncias sdo especialmente marcantes nos estilos e modos de vida dos
jovens que se socializam desde cedo com estes modelos de percecio, avalia-
¢ao e uso do tempo (Carmo et al., 2014; Cuzzocrea, 2019) e esperam que as
empresas e as organizagdes os oferecam, aquando do recrutamento.

O desajuste entre estas expetativas e as reais disposi¢des da maioria
das empresas e organizagdes para alterar os modelos de organziagdo do
tempo desencadeia desafios ao setor empresarial, em varias frentes. Por
um lado, devido a aceleragao nos processos informativos que subjazem as
transacOes econdmicas e, por outro, em virtude da menor funcionalidade
dos modelos rigidos e continuos de organiza¢ao do tempo. O contexto do
desenvolvimento da automagao e da inteligéncia artificial tem implicagdes
cada vez mais notorias, uma vez que a inteligéncia artificial (associada a
robotica e automagdo) permite responder de forma imediata e personali-
zada, repercutindo os efeitos dessa resposta noutras exigéncias, também de
forma “instantanea” Por isso, o tempo é, a escala nacional e regional, um
elemento central para pensar as estratégias de desenvolvimento a longo a
prazo, sob pena de aumentarem os desajustes, em especial, na disposi¢do
para aceitar o emprego e trabalho.

Nesta parte damos conta das conclusdes obtidas no ambito de um
projeto de investigagdo mais amplo que contemplou varias fases de estudo
orientado para recolha e analise critica de informagdo sobre estratégias
das entidades de educagao e formagao e empregadores, face a persisténcia
do desajuste de competéncias oferecidas e procuradas’. A informagao que
utilizamos provém de entrevistas a empresarios e/ou diretores de recursos
humanos de empresas do concelho de Vila Nova de Famalicdo, seleciona-
das a partir de uma base de dados de grandes e médias empresas, seguindo
o procedimento de amostragem tedrica e dos grupos de discussao pro-
movidos pelo Famalicdo Made In, em parceria com outras entidades que

1 Projeto BRIGHET, com informagio disponivel aqui: https://ciencia.iscte-iul.pt/pro-
jects/search/page/1?search_term=BRIGHET .
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juntaram empresarios e entidades de educagio e formagao, ao longo do ano
2019, em varios lugares do mesmo concelho.

A amostra (tabela 1) compreende empresas com caracteristicas dife-
rentes em termos de dimensio e anos de atividade, a operar nos setores
mais representativos da economia do concelho em anélise (nomeadamente
téxtil, metalurgia e comércio). A amostragem teérica justificou-se aten-
dendo a originalidade do tema em estudo e a necessidade de aceder as per-
cecdes e avaliagdes de empresarios ou diretores de recursos humanos tanto
de grandes, como médias empresas em todos os setores de atividade, loca-
lizados em varios locais do concelho. Este método de selecido contém varias
limitagdes, no que respeita a generalizagao dos resultados. No entanto, pos-
sibilita ao investigador pensar e delimitar o objeto empirico, de forma a
potenciar o debate da problematica tedrica contando com a necessidade de
explorar a diversidade de situagdes e de casos e de considerar a saturagdo
da informagao, no que respeita as dimensoes em estudo, nomeadamente a
respeito das percegdes que os empresarios tém dos jovens hoje.

As entrevistas aos empregadores foram realizadas mediante um guido
semiestruturado contemplando um leque alargado de questdes sobre: poli-
tica de recrutamento; avaliagdo sobre a formac¢ao dos graduados; solugdes/
sugestoes para os problemas das competéncias; ligagdes com Instituicoes
de Ensino Superior; politicas de formagao e avaliagao do Famalicdo Made
In e praticas de recrutamento.

No total, consideramos 16 entrevistas que, depois de transcritas, foram
analisadas mediante o procedimento de analise temética de contetdo,
tendo em conta as dimensdes enunciadas.
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Tabela 1 - Carateristicas das empresas entrevistadas

Empresa Ano cg:l: :(éffes Tipo de industria
F1 1950 200 Téxtil
F2 2003 30 Industria de revestimentos
F3 1995 160 Téxtil
F4 2008 50 Téxtil
F5 1973 656 Industria de componentes eletrénicos
F6 1970 140 Téxtil
F7 1961 753 Agroalimentar
F8 1927 1131 Téxtil
F9 1993 2154 Metalurgia
F10 1993 63 Metalurgia
F11 1981 67 Metalurgia
F12 2011 38 Téxtil
F13 1999 72 Metalurgia
F14 1937 1216 Téxtil
F15 1988 2672 Téxtil
Fl16 1942 230 Agroalimentar

Fonte: Elaboragdo propria constante do relatorio de atividades do projeto BRIGHET
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1. “Acelerac¢ao” do tempo empresarial e organizacional

Os empresarios e gestores de recursos humanos entrevistados explicitam o
interesse em recrutar jovens que sejam “flexiveis” e com grande capacidade
de gerir a descontinuidade e a arritmia permanentes e persistentes provo-
cadas pela volatilidade dos ritmos dos mercados. Afirmam ter de fazer face
ao tempo globalizado, variavel e, principalmente, em mudanca e acelera-
¢do constantes. As exposigoes, feiras e cole¢des que costumavam marcar os
ciclos anuais das empresas e lhes garantiam gerir com alguma estabilidade
produgdes e relagdes com o mercado continuam a ser muito importantes,
mas as dindmicas produtivas estdo cada vez mais dependentes das varia-
¢bes no consumo diario dos produtos.

Os mesmos interlocutores consideram o tempo um desafio da gestao
atual na industria, sobretudo nas dreas téxtil e vestudrio devido a necessi-
dade de gerir tempos conflituais: i) o tempo dos mercados, do consumo e
dos gostos dos consumidores, altamente variavel e influenciado pelos dos
padroes temporais criados pelos ritmos das redes sociais; ii) os tempos e
os ritmos da concegdo e do design de novos produtos; e iii) os tempos e os
ritmos da producio, sendo que estes implicam, por sua vez, outros ritmos e
tempos — o tempo das maquinas, colaboradores, espacos e legislagao.

Um empregador entrevistado afirma pretender-se que os diplomados
contratados estejam disponiveis para “investir, para dar dois passos atras,
depois trés passos a frente” (F6). E, face a esta impossibilidade de conciliar
tempos diversos, os empresarios definem o leque de competéncias profis-
sionais que esperam, ou desejam, da parte dos jovens que contratam. Entre
estas, estd a exigéncia (paradoxal) de serem mdveis, maledveis e estarem
aptos a responder de forma rdpida a variages. Acrescenta, ainda como
competéncias, as necessidades de serem capazes de criar lagos de longo
prazo com a empresa, comprometerem-se com o tempo da empresa e esta-
rem abertos a continuidade, uma vez ser esta garante retorno de investi-
mento realizado particularmente na formagao. Esta ideia surge claramente
expressa por um dos empresarios que auscultamos que advoga a necessi-
dade do ensino superior trabalhar as disposi¢cdes temporais face ao traba-
lho e ao tempo livre:
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“Sim, tem uma grande capacidade de se mobilizarem e isso é bom,
embora possa colidir com aquilo que aprendemos com a nossa estru-
tura, mas temos de compreender que sdo os tempos de hoje e isso é bom,
depois, por um lado, diria que é a maior virtude, depois hd outras, tém
acesso a uma série de ferramentas de informagao que desde muito novi-
nhos ja treinam isso, depois isso a mais interessante que eu destacaria.

Por outro lado, vém muito pouco preparados, eu vou cair sempre, para
atitude. E preciso ter atitude junto das empresas e estio muito pouco pre-
parados. [...] facto da mobilidade, esse espirito némada que referia e que
¢ bom, ele ndo pode perturbar nem desorganizar a cabega das pessoas.
Isto agora vale tudo? Néo, néo vale tudo. Isso ndo pode retirar as pessoas,

neste caso, os jovens, de um foco”.

Esta ideia ¢ transversal a maioria das entrevistas, evidenciando como
uma potencialidade - a capacidade de mudar e a mobilidade geografica
- se torna numa dificuldade para as empresas, que, ao investirem em for-
magio, esperam que os diplomados se mantenham na empresa pelo tempo
necessario.

De alguma forma, o facto de o tempo empresarial se tonar cada vez
mais sujeito a urgéncia e a aceleragdo parece impor cada vez mais dile-
mas as empresas que se tornam cada vez mais conscientes da disposigdo
de saida por parte dos diplomados, tanto para outras empresas na mesma
regido, como para o estrangeiro.

O tempo como “competéncia” académica

Em linha com tudo o que dissemos antes, verifica-se que, a0 mesmo tempo
que os empregadores afirmam tratar-se de uma geragdo informada e com
forte disposi¢do para aceitar a variagdo, consideram-na fortemente sociali-
zada com modelos de orientagdo do tempo que, no contexto do dia a dia da
empresa e das suas exigéncias de ritmo, ndo se ajustam e se tornam confli-
tuantes, como se explicita no excerto seguinte:
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“As novas geragdes, ninguém ou muito poucos sdo aqueles que querem
saber de ter um trabalho, primeiro para toda a vida e se sacrificarem
para ter um salario um bocadinho melhor [...] preferem ganhar menos
dinheiro e terem uma vida social mais ativa. [...] Ndo tém problema
nenhum em trabalhar em equipa, mas cada vez menos se sentam a mesa
para discutir o problema em equipa [...]. Eu sinto que o trabalho em
equipa é uma questdo, a comunicagdo também, a capacidade de comu-
nicar tanto oral como escrita, ¢ mesmo um problema. [...] falta-lhes é

algumas componentes comportamentais, sociais. (F8)

Os empresarios entrevistados consideram que os jovens sentem muito
frequentemente “essa necessidade de mudarem para uma nova empresa e de
agarrem um novo projeto” (empresa P), que “ndo querem ficar no mesmo
sitio, sao némadas, nao fazem planos a longo prazo com a empresa” (F16).

Neste ponto, os empresdarios sdo criticos, e de forma aparentemente
paradoxal, no que concerne as perspetivas temporais dos jovens diploma-
dos, assumindo que “falta aos jovens sentido de estabilidade, vontade de
permanecer, de se dedicar. Sio muito nomadas, o que é bom, mas é muito
complicado para uma empresa que labora em regime continuo. [...]. Fico
aterrorizado, ai fico, os jovens que estdo a entrar num quarto ano ou num
quinto dizem “aquilo que mais me custou foi ter de entrar de manha, as
8h00 da manha” (F2)

Reiteram que os jovens “nao pensam em compromissos nem em pla-
nos de longo prazo” (F1), afirmando que “sdo pessoas que nao se ligam
tanto a empresa e nao assumem um compromisso tao forte com a empresa,
ndo fazem um plano a longo prazo na empresa e tentam ¢ se sentirem bem,
se sentirem realizados vao-se mantendo, mas se nao se sentirem isso, ou se
a partir de determinada altura deixarem de sentir isso, mudam com facili-
dade” (F1).

Para a maioria dos empresarios, a “falta” de orientagdo a longo prazo
prende-se com a socializagdo dos jovens que se faz hoje, na sua perspetiva,
assente na valorizagdo da aceleragdo e o imediatismo, o que, em sua opi-
nido, s6 pode ser alterado mediante treino e formagdo nas universidades e
nas instituicdes de ensino porque “uma das caracteristicas dessa nova gera-
¢do é que eles sdo muito impacientes. [...] se as coisas nao estiverem do
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jeito que eles querem, se alguma coisa ou alguma atitude de um colega, ou
de uma chefia ndo os agradar, eles desistem facilmente. Acho que sdo muito
mais volateis” (F13).

Estas tendéncias discursivas indicam que o conflito entre as perspeti-
vas dos empresarios e dos jovens diplomados exigira esforcos de adaptagao
por parte das empresas, bem como uma compreensao mais profunda das
necessidades e valores das geragdes mais jovens. A perspetiva temporal dos
jovens diplomados valoriza a flexibilidade e a mobilidade. Por sua vez, os
empresarios aderem a uma visdo de continuidade e dependéncia, o que
gera conflitos de expectativas em relacao ao tempo de trabalho e conduz
a ideia redutora de que as orientagdes temporais possam ser objeto da res-
ponsabilidade do ensino superior.

Inovagao social e organizacional pelo tempo

E certo que as empresas estdo a lidar hoje com conflitos muito heterogé-
neos que implicam usos e valorizagdes do tempo e afetam a sua continui-
dade e reproducao, nos moldes em que tém estado alicercadas. A emigra-
¢do de qualificados, devido a auséncia de condi¢bes de carreira em Portugal
¢ o foco de um debate recorrente em Portugal. Mas ndo podemos esquecer
que as questdes relacionadas com a organizagdo do tempo e a possibili-
dade de o gerir com flexibilidade sao elementos de atragdo pelo mercado
internacional. Este facto é, em si, indicativo da necessidade de aprofundar
diagnosticos e de encetar alternativas que passam por alteracdes no direito
do trabalho, e também pela introdugdo desta tematica relacionada com os
tempos na aprendizagem no ensino superior.

Apenas os entrevistados de duas grandes empresas parecem reconhe-
cer esta “revolucdo de tempos” em curso, assumindo que néo se trata de
afirmar (e tom negativo) que os jovens diplomados ndo tenham uma pers-
petiva de longo prazo ou que essa disposi¢ao possa ser “tratada’, através
de formagdo e ensino. Na sua Gtica, as empresas e as organizagdes neces-
sitam de diagnosticar os seus problemas na 6tica do tempo: do tempo de
trabalho e tempo livre, dos horérios e prazos, do tempo de mobilidade,
do tempo livre e de formagao, etc., e reconfigurar os seus esquemas de
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organiza¢ao do tempo, de forma a satisfazer as novas expetativas de vida
dos jovens.

Numa das entidades empregadoras, a pessoa entrevistada explana este
desafio:

“Eu ainda sou um bocadinho daquele do trabalho para a vida... se bem
que hoje em dia isso ndo existe...hd uns anos e quando eu entrei, por-
tanto, ja ha 20 anos atras, e antes ainda pior... a empresa, sendo esta-
vel financeiramente, dar-me-ia garantia de que eu tinha um emprego
seguro, isto eram coisas que eram super importantes, hoje em dia nao,
hoje em dia os jovens nio é isso que procuram..., tendo logo em perspe-
tiva perguntar “-daqui a 2 ou 3 anos onde é que eu vou estar?”. Portanto,
ndo querem ficar no mesmo sitio [...] depois também [ hd a referir] o
feedback, coisas que as empresas mais antigas ndo estdo também habi-
tuadas a faze [...] , é um problema das pequenas, das médias, problemas
de comunicac¢io. Por isso, nds temos ainda um caminho a fazer nessa
area que é dar o feedback as pessoas, porque nds nio estamos habitua-
dos. Na correria do dia a dia, vamos fazendo as coisas, damos objetivos
as pessoas, mas, depois, ndo temos tempo para acompanhar e para dar
feedback e as geragdes mais novas diao muito valor a isso. Fala-se agora
num saldrio emocional, ndo é? Elas agora ndo pensam s6 no vencimento,
ja querem receber para além do vencimento...que outras regalias é que a

empresa tem para além do vencimento”. (E 14)

Os resultados indicam que ha desafios que as empresas enfrentam rela-
tivamente aos modos em que o tempo pode ser compreendido e objeto de
gestdo e até que ponto as empresas estao dispostas a lidar com eles, princi-
palmente no que diz respeito aos processos de recrutamento e desenvolvi-
mento de recursos humanos.

No percurso da nossa investigagdo ouvimos um jovem recém-diplo-
mado numa drea de engenharia que, no tltimo ano do curso foi recrutado
por uma empresa Portuguesa a operar em varios paises europeus. O seu
trabalho implica mover-se constantemente de pais para pais, conforme as
necessidades da empresa. Tendo em conta a idade que tem, a sua atividade
profissional satisfaz inteiramente as suas expetativas, ndo apenas por causa
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do salario, mas porque viaja constantemente, visita a familia e Portugal pelo
menos uma vez por més, tem possibilidade de ter férias ao longo do ano
e tem horario flexivel, com partes da atividade a poder incluir teletraba-
lho. Este modelo de vida nomada, qualificado e que acrescenta valor ao
seu curriculum, por estar a acumular experiéncia em empresas de grande
dimensao e internacionalizada é o modelo que satisfaz as suas expetativas
de vida e ndo o troca por contratos mais estaveis, com horarios rigidos em
Portugal, que nao facilitam acesso a formagao permanente.

Assim, e ainda nao sendo possivel generalizar, podemos afirmar que os
resultados acentuam a necessidade de empregadores responderem aos con-
flitos e desafios de tempo provocados pelo mercado e pela sociedade e estdo
ligados a aceleragdo técnica e social, assim como a uma grande transfor-
magao cultural relativa a valorizagdo do tempo. Parte desta resposta reside,
como no caso de Portugal, na melhoria da I&D das empresas, de modo a
proporcionar melhores oportunidades de trabalho aos jovens licenciados,
reduzindo o nivel de dependéncia de empregos mais baixos que caracteri-
zam empresas inteiramente dedicadas a producao.

A informagio recolhida permite concluir que o caminho para a pro-
mocdo de industrias mais pequenas tecnologicamente sustentadas, adap-
tado para responder as necessidades e desejos dos clientes de forma per-
sonalizada, pode também ser encarado como uma forma de promover
a “revolugdo temporal” no curso da industria, que envolve varias outras
mudangas no tempo de utiliza¢ao e perce¢do a combinar. Todavia, e pri-
meiramente, serd importante pensar como as altera¢des nos modelos de
organiza¢do do tempo podem ser objeto de inova¢ao social nas organiza-
¢des em geral, incluindo empresas e entidades de governo.



2. O tempo d(n)os territorios
como eixo da inovacao social

No quadro dos tempos de vida, a inovagdo pode ser desenvolvida por
varios atores, entre os quais empresas, organizagdes associativas, sindicatos
e municipios, procurando concertagao sobre quais sio os modelos ideais
e como podemos continuar daqui para a frente, de modo a responder a
transformagdes culturais em curso.

Como salientamos, a inova¢ao social (mesmo em contexto empresa-
rial) define um conjunto vasto de agdes que, tendo em vista a melhoria da
qualidade de vida, consideram também a necessidade de cuidado face ao
ambiente e ao futuro. Neste texto, pretendemos mostrar que hé espaco para
uma série de agdes e de medidas de natureza publica e privada que confi-
guram processos de inovagdo social. Conforme dito no capitulo I, a inova-
¢d0 comporta necessariamente as dindmicas propostas pela participagdo
publica, de modo que responda eficazmente as necessidades das organiza-
¢Oes e das populagdes.

Além da auscultagdo e da participagdo publica — a serem operacio-
nalizadas de formas muito diversas — é importante considerar a colabo-
racdo interindividual e interinstitucional. Nesta incluem-se institui¢des de
ensino e de investigacdo, no sentido de definir estratégias de cooperagdo
que tomam o tempo como recurso a ser gerido (tempo partilhado, dado,
trocado), e como elemento distintivo fundamental nas préticas institucio-
nais (a ser estudado através de agéncias e/ou departamentos relacionados
com formagao, organizacao e estudo do tempo).

Existem varias entidades publicas que recolhem dados sobre os usos e
as valorizagoes do tempo, por parte da populacdo e numa visao compara-
tiva. Saliente-se o papel dos institutos nacionais de estatistica, assim como
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de entidades como o Eurostat, a Eurofound, e mais especificamente da
IATUR - International Association for Time Use Research — uma entidade
unica e exclusivamente dedicada a este tema e que reiine também informa-
¢do metodoldgica muito importante sobre as politicas de tempo.

As politicas de tempo estdo intrinsecamente associadas dinimicas de
inovagao social, pois estas visam propor, a partir da investigagao e do diag-
nostico, medidas que tomam o tempo como eixo central de desenvolvi-
mento e dirigem-se a promocao de agdes que, além de participadas, possam
contribuir para melhorar a qualidade de vida, promover a saude e o bem-
-estar, em termos individuais e coletivos. As medidas que ja mencionamos
antes incluem a necessidade de didlogo interdisciplinar em sede de concer-
tagdo social, integrando institui¢des de ensino superior, de forma a serem
revistos e atualizados os modelos de organizagdo do tempo. Espera-se que
estas sejam consistentes com as transformagoes culturais em curso, pois
as politicas de tempo a nivel do territério implicam estratégias diversas de
valorizagdo do tempo que contornam as formas tradicionais de exploragao/
extragdo vigentes.

Apresentamos a seguir algumas dessas agdoes que ganha mais
visibilidade:

Os bancos e agéncias de tempo, assim como a I&D sobre tempo e
territorio, configuram, alids, as formas mais vivieis e operacionais da ino-
vacdo social neste campo. Sdo entidades fisicas apoiadas por plataformas,
de troca de servigos baseados no principio de que cada hora de trabalho
ou servico prestado é equivalente e tem o mesmo valor, independente-
mente da natureza do servigo. Os participantes trocam saberes e servigos
entre si, sem envolver dinheiro como forma de pagamento. Por exemplo,
alguém pode oferecer explicagdes acerca de uma determinada matéria
durante uma hora e, em troca, receber uma hora de trabalho de cuidado
de outra pessoa, o que pode contribuir para reforcar as redes nas comuni-
dades locais.

A parte deste sistema de troca de tempos, com grande impacto local,
destacam-se medidas que estdo consagradas na literatura e que represen-
tam passos no caminho do ajuste e da resposta as aspiragdes, particular-
mente das populagdes mais jovens.
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o  Tempos de trabalho flexiveis.

«  Redugdo da semana de trabalho, incluindo a semana de menos dias.

« Iniciativas de tempo partilhado nas freguesias, especialmente nos
periodos de paragem das escolas ou de mobilidade geografica das
familias, por motivos profissionais e os ja mencionados bancos de
tempo:

o Iniciativas de concilia¢ao trabalho-familia que passam pela cria-
¢do de creches no local de trabalho, além da flexibilidade horaria.

« Ageéncias e gabinetes de formagdo nos usos e organizagiao do
tempo, numa perspetiva orientada para a qualidade de vida.

o  Centros de apoio ao calculo do custo de vida, centrado na analise
das despesas relacionadas com o custo dos tempos.

Estas iniciativas devem ser entendidas a luz do que internacionalmente
se define como “direito ao tempo” e “politicas de tempo” nos territérios,
considerando papel das autarquias locais neste processo.

Podemos sistematiza-las deste modo:

« Articulagdo de tempos, pois, através da metodologia de inovacao
social podem ser desenvolvidos programas e politicas que promo-
vam horarios de trabalho flexiveis, semanas de trabalho mais cur-
tas ou opgoes de trabalho a distancia para ajudar as pessoas a gerir
melhor o seu tempo entre o trabalho, a familia e a vida pessoal.

o Mobilidades e horarios de transportes, mediante a melhoria da
infraestrutura de transporte que reduz o tempo de deslocagio e
que podem incluir a partilha de automoveis ou o teletrabalho.

« Expansdo de formagdo online dirigidas a populagdo, em varias
areas e que permite desenvolver competéncias diversas, aprovei-
tando o tempo.

o Melhoria do acesso e disponibilidade de servigos e cuidados de
saude, usando sistemas de aviso do tempo espera e mitigando,
assim, os efeitos sobre os tempos escolares e de trabalho.

o Melhoria do aproveitamento dos usos do tempo nas empresas e
nas escolas, através do uso de tecnologias e de outras atividades
que favorecem a realizacao de atividades criativas.
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o Oscuidados a idosos sao uma drea de interesse para solugdes ino-
vadoras que permitem aceder, em casa, a maior parte dos servigos,
sem esquecer a ocupagao do tempo de forma ladica.

o Os projetos participativos comunitdrios sdo extremamente rele-
vantes e podem converter-se em servigos, incluindo os bancos de
tempo.

o Outras iniciativas a desenvolver podem passar pela criacdo de
centros de investigacao destinados ao estudo do futuro que per-
mitem conjugar saberes interdisciplinares no diagnéstico de pro-
blemas estruturais, cujas consequéncias podem ser antecipadas
no presente.

A colaboracio, a tomada de decisdes baseadas em dados e um foco
nas necessidades e prioridades especificas da regiao sdo elementos essen-
ciais de iniciativas bem-sucedidas de inovagao social. De modo geral,
a semelhanca do que tem sido feito noutras regioes, a inovagao social
pode conduzir a criagdo de estruturas de apoio especializadas nos estu-
dos do tempo, tais como um centro regional de investigagao em gestdo do
tempo e inova¢ao social; centro de estudos do tempo e mobilidade; centro
de estudos do tempo e sociedade, ou centro de estudos dos usos do tempo
e futuro.

Estas iniciativas podem, por seu turno, conduzir ao desenvolvimento
de novas empresas sociais que se concentram em solugdes para desafios
relacionados com o tempo, incluindo na area da formagdo, mas impli-
car também colaboragdes com outras empresas que possam desenhar e
conceber ferramentas e servicos que reduzem as dificuldades de uso do
tempo.

Em grande parte, todas estas medidas que mencionamos estdo a ser
consideradas e ha iniciativas em varios paises, destacando-se a Espanha
e, principalmente, a area da Catalunha, onde a agencia Time Use Initiative
desenvolver politicas diversas dirigidas a essa melhoria na disponibili-
dade e gestao do tempo que passa pela mudanga de horarios de traba-
lho, incluindo nos servigos publicos e de comércio, em geral. Esta orga-
nizagao apresentou em Julho de 2023 cerca de 100 medidas destinadas a
melhorar o tempo que passam pela consideracdo da dimensédo social da
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inovagao e que assentam em 6 objetivos estratégicos principais (Time Use
Initiative, 2023)2.

1. Transparéncia e previsibilidade na organizagio do tempo de
trabalho.

2. Racionaliza¢do do tempo de trabalho.

3. Organizagao do tempo de trabalho saudavel e segura.

4. Sustentabilidade na organiza¢do do tempo de trabalho para con-
tribuir para a produtividade das organizagdes.

5. Organizagao do tempo de trabalho equitativa e igualitaria.

6. Participagao empresarial e social na organizagdo do tempo de
trabalho.

A inovagdo pode derivar de varias fontes e dirigir-se a interesses e
objetivos muito diversos. Estejamos ou néo a falar de inovagéo tecnoldgica,
a questdo esta em diagnosticar e criar medidas, projetos e estruturas que
resolvam ou reduzam os conflitos de tempo e atuem sobre a “compra” de
tempo, uma necessidade que corresponde a dispéndios significativos, por
parte dos individuos e familias.

A titulo de exemplo, mencionemos algumas politicas inovadoras na
area do tempo promovidas pelo Conselho Municipal de Barcelona que
incluem os recreios escolares abertos, servigos municipais de babysitting,
projetos e servigos de apoio a cuidadores, a promogao de um equilibrio de
tempos, assim como o desenvolvimento de plataformas digitais que cola-
boram na organizagdo do tempo (exemplo Decim?), bem como o apoio ao
reconhecimento de empresas na cidade que promovem ag¢des para melho-
rar a vida dos trabalhadores.

Um requisito principal para a defini¢do deste caminho de associagao
entre desenvolvimento territorial, politicas de tempo e inovagdo social é
a abertura a participagdo publica e a possibilidade de alterar as relagoes
sociais nos locais, de modo a que as solu¢bes encontradas, incluindo

2 https://timeuse.barcelona/wp-content/uploads/2023/06/Estudio-Ley-de-Usos-del-
Tiempo.pdf
3 https://www.decidim.barcelona/?locale=es
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aquelas que possam oferecer um retorno econémico e que importa manter
sustentavel, possam efetivamente responder as necessidades e obter a ade-
sao das pessoas (Murray et al., 2010).

Conclusao

As questdes centrais na vida das populagdes tém dimensao nacional, mas
sdo especialmente experienciadas nivel local e regional. Uma visao holistica
da inovagdo social (Monteiro, 2019) permite perspetivar os entrelacamentos
entre ecossistemas humanos e ambientais ao nivel dos territorios e a impor-
tancia de pensar e aplicar medidas de politica a partir destes contextos. Face
a aceleragdo técnica e social que condiciona as respostas das organizagdes,
dos individuos e das suas familias e que continua a ser fundamental apro-
fundar, importa concertar vias e solugdes alternativas que permitam articu-
lar e conjugar diferentes tempos e temporalidades nos locais e nas regioes.

Problemas sociais tdo relevantes como o emprego, a habita¢ao ou as
migra¢des sdo fundamentais para a qualidade de vida nos territoérios. Tal
implica definir politicas e apoiar iniciativas de inovagao social voltadas
tanto para a articulacdo de tempos no dia a dia e aumento da disponibili-
dade e qualidade do tempo livre para todos/as. Sugere também dar atengdo
a aspetos da temporalidade que sao menos objetivos, embora relevantes no
futuro coletivo, tais como todos os que se referem ao ambiente, a qualidade
da preparagéo e da antecipa¢do de eventos extremos.

Neste texto pretendemos mostrar como o tempo (valorizagdo, perce-
¢do, experiéncia) é tdo central na politica e deve ser considerado nas toma-
das de decisao em todos os contextos de vida. Depois da exposi¢do que
fizemos, importa frisar que a inovag¢ao social aplicada aos usos e disponi-
bilidade de tempo abarca, assim, varias dimensées que incluem o diagnods-
tico e a consultoria (e coaching) nesta area, expandindo-se por varias outras
possibilidades que podem ter enquadramento instrumental (Araujo et al.,
2015), desde que especialmente pensadas na 6tica do aumento do bem-es-
tar e colaboragdo na redugéo do stresse e melhoria da qualidade de vida das
populacdes, considerando variaveis socialmente relevantes, como a idade,
o0 género, a atividade profissional, o nivel de instrugao, entre outras.
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A partir da andlise da literatura ja existente, que salienta os beneficios
de novos servigos e produtos que pretende responder a escassez de tempo,
destaquemos o interesse em dinamizar areas como a da alimentagao, com
acesso facil e sustentado a comida preparada e disponivel a preco justo;
servicos de cuidado a criangas e a idosos sem rigidez de horarios, trans-
porte partilhado e disponivel através de apps ou outras plataformas, orga-
nizac¢ao flexivel do tempo, durante a semana e o ano (com intervalos para
férias repartidos ao longo dos 12 meses e nao concentrados apenas num
més) e organizagdo horaria compativel com aspiragoes e estilos de vida.

Insistimos, no entanto, ser absolutamente central pensar estas estraté-
gias de um ponto de vista estrutural e coletivo, de modo a que ndo se trans-
formem, cada um destes servigos ou produtos, em mais fonte de dispéndio
de dinheiro ou de tempo, refor¢ando desigualdades ja existentes de pobreza
de tempo. No alinhamento de Segundo Monteiro (2019:17), o caminho para
a inovagao social deve ser interpretado em associagdo a uma estratégia de
desenvolvimento local” que contempla” dois eixos fundamentais: um eixo
instrumental (inovagoes setoriais + governangca e externalidades) e um eixo
politico (learning communities + missdo social e visdo transformadora”. Por
isso, parece-nos fundamental a regulacio e a intervengdo das entidades de
governo, nomeadamente regionais (municipios, juntas de freguesia) neste
percurso, de forma a identificar as necessidades e ajustar solu¢des, prin-
cipalmente quando o setor empresarial se debate com questdes de ordem
cultural que modificam as expetativas de uso do tempo.
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