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Resumo: Face as disparidades de desenvolvimento verificadas entre as regi-
des da Unifio Europeia, urge tomar medidas de politica regional de cardcter
estruturante que promovam a qualificagfio das regides menos desenvolvidas,
sob pena de estas perderem definitivamente a capacidade de recuperagiio do
seu atraso. Mas, ndo havendo desenvolvimento sem agentes que o
protagonizem, cabe aos actores locais o desempenho do mais relevante dos
papéis na qualificagiio das regides mais pobres, para o que ¢ determinante
que desenvolvam eles préprios uma actuagio qualificadora do ambiente onde
se inserem, isto &, que sejam inovadores nas suas prdticas.
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Enquadramento da reflexao

Apesar de na Ultima década as disparidades do rendimento per capita
entre os Estados-Membros da Unido Europeia terem diminuido significa-
tivamente, constata-se que aquelas disparidades tém permanecido
inalteradas ao longo tlo tempo no que toca as regides da mesma UE. B
ao nivel regional que as disparidades econdmicas da Unifio Europeia sdo
mais evidentes e, em particular, entre o centro e a periferia, como revela
um relatério recentemente apresentado pela Comissdo Europeia relativo
a coesdo econdmica e social no territério da Unido', apontando o caso de
Portugal como o exemplo mais dramdtico das disparidades verificadas
entre uma regido (do litoral urbano) em desenvolvimento e uma regido
(do interior rural) em declinio. Efectivamente, enquanto o PIB per capita
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em Lisboa aumentou de 81% da média da Unido em 1983, para 96% em
1993, relativamente ao Alentejo o mesmo indicador decresceu de 48%
para 42% em igual perfodo.

Quer as politicas estruturais da Unido Europeia, quer as politicas
regionais implementadas pelos préprios Estados-Membros, procuraram
ao longo dos dltimos anos fortalecer a base econémica das regides mais
pobres, ao que parece sem grande sucesso, na medida em que ndo foram
suficientes para encetar naquelas regides dindmicas territoriais especifi-
cas capazes de sustentar processos de inovagio territorial conducentes a
constru¢cdo de meios inovadores. Perante esta constatagdo, prevemos que
o desenvolvimento das regides mais pobres da Unido Europeia suscite
uma problematizacio crescente e prolongada, tendo em conta os impera-
tivos que pressionam a Unifo a adoptar politicas globais de reforco da
competitividade das suas regides mais ricas e da UE como um todo, face
a competicdo global a que os dois niveis territoriais se encontram sujei-
tos.

Mas, tal como José Reis (1996) bem chama a atencgdo, ndo hd desen-
volvimento sem agentes que o protagonizem nem sem voluntarismo que
o encaminhe, pelo que os diversos agentes sécio-econdmicos t€m ao nivel
das regides onde estdo implantados responsabilidades especificas no su-
cesso ou insucesso das dindmicas de inovacdo tendentes a qualificacido do
meio circundante. Neste sentido, as dindmicas de inovagdo territorial
criadas com vista a constru¢io de meios inovadores ou regides qualificantes
sdo essencialmente fruto da capacidade de inovacg@io dos actores locais
que interagem na construg¢dio de um determinado espago-territério.

Por 1sso, uma torte capacidade de inovacgio organizacional, tipica das
organizacdes qualificantes, revela-se indispensdvel aos actores locais com
vista & qualiticacdo dos ambientes regionais mais pobres da Unido Euro-
peia em geral e de Portugal em particular. E sobre o espaco e as opor-
tunidades de inovagdo organizacional que consideramos verificarem-se
para os actores das regides pobres como o Alentejo que pretendemos
reflectir nas pdginas que se seguem,

1. Problematica do desenvolvimento das regiées pobres

Em Portugal, a perspectiva funcionalista do desenvolvimento que tem
dominado a politica econémica dos sucessivos governos, antes e pés 25
de Abril, acarretou como resultado mais evidente a litoralizagdo do cres-
cimento industrial e, no fundo, da economia e da sociedade portuguesa,
pois € na faixa litoral que se concentram hoje em dia o grosso da popu-
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lagdo, das infraestruturas e dos investimentos®. As consequéncias de ter-
mos assistido, durante décadas, a tend&ncias dominantes de ocupacdo do
espago tipicas do modelo fordista de funcionamento das economias, como
a concentragdo do crescimento econémico e das grandes infra-estruturas
em certos pélos e regides privilegiadas, foram a marginalizacio
demogrifica, econémica, social, cultural e politica de outras regides, como
o Alentejo, por for¢a de uma afirmacio dos interesses nacionais acima de
quaisquer interesses regionais (Amaro, 1990b).

Sendo uma perspectiva que pressupde o desenvolvimento definido de
“cima para baixo”, ou seja, desencadeado apenas em alguns sectores da
actividade econémica e/ou em dreas geogrificas bem determinadas, que
funcionariam como os motores do desenvolvimento pela difusdo de que
se encarregariam (Henriques, 1987a), pode efectivamente dizer-se que tal
perspectiva assentava numa visdo do desenvolvimento em que este é
identificado com o crescimento econémico (Silva, 1982)*. Deste ponto de
vista, podemos apontar que: a) tal desenvolvimento ndo tem em conside-
racdo as especificidades sécio-culturais da regido a desenvolver, mas
apenas o cdlculo racional dos custos (Pedroso, 1994) e b) a localizacio
espacial condiciona sobremaneira o desenvolvimento (Lopes, 1987), o
que conduz a uma tendéncia mais ou menos explicita para concentrar os
investimentos em espagos determinantes, tendo em conta particularidades
ou potencialidades desses espacos, com o objectivo exclusivo de baixar
os custos de produgdo, em particular aqueles que t&m a ver com a distin-
cia aos mercados e aos meios de produgdo.

Esta perspectiva do que deve ser o desenvolvimento, hoje incessan-
temente questionada no plano tedrico, cai no equivoco do economicismo
(Amaro, 1993) ao defender que o crescimento econdémico é condi¢io sine
qua non para que se verifique o desenvolvimento, na medida em que este
pode ser avaliado através de indicadores econémicos objectivos e perfei-
tamente quantificdveis (ex. do PIB per capita ou da taxa de crescimento
bruto), deixando num plano secundirio as dimensdes social, cultural e
politica que devem estar subjacentes ao desenvolvimento, além do facto
de que aqueles dados pouca ou nenhuma informagio substantiva acabam
por transmitir (Friedmann, 1996 e Melo, 1993). Tal sistema de organiza-
¢do da actividade econdmica e das pessoas revelou-se o principal respon-
sdvel pelos desequilibrios e assimetrias regionais entre as zonas mais
desenvolvidas e as mais desfavorecidas, que se agudizaram em Portugal
e que ndo foram travadas ao longo das ultimas décadas (Novoa er al.,
1992).

As regides mais desfavorecidas do interior do pafs em geral, e 0 Alentejo
em particular, sofrem ainda hoje as consequéncias dessas politicas de desen-
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volvimento, pois do ponto de vista estratégico nem sempre (quase nunca)
reinem todas as caracteristicas necessdrias a atraccdo de investimentos que
possam alimentar outras dindmicas de desenvolvimento. A esta limitagdo da
capacidade de atrac¢do de investimento exégeno junta-se ainda uma mani-
festa incapacidade de valorizar as caracteristicas préprias do territério e as
relagBes que os actores estabelecem no seu espago de implantagio.

As regides mais pobres do interior do pafs sdo assim afectadas por
manifesta incapacidade de se constitufrem com um espago-territério com
capacidades de representagio colectiva perante o exterior (Reis, 1996). A
fraca densidade de agentes econdmicos e das relagGes entre eles estabe-
lecidas, ou seja, das interdependéncias geradas, ndo favorecem a constru-
¢do e combinagdo de dindmicas de desenvolvimento exdgeno e enddgeno,
debilitando ainda mais as regides pobres no desenvolvimento de vanta-
gens comparativas, cruciais na crescente concorréncia a que os sistemas
territoriais de produgdo estdo sujeitos, em consequéncia da globalizacdo
(Maillat, 1996; 1997).

Por isso, a contraposi¢do ao paradigma funcionalista de uma dindmi-
ca de desenvolvimento territorial originada essencialmente a partir da
mobiliza¢iio do capital endégeno das regides, concebendo-o como um
processo de satisfacdo das necessidades bdsicas e de expansio das opor-
tunidades dos individuos, grupos sociais e comunidades territoriais, pela
via da mobilizacio integral das suas capacidades e recursos (Henriques,
1987b), ndo encontra suficientes condigdes de sucesso no caso das regi-
Oes pobres, consequéncia de estas nio observarem os limiares de densi-
dade necessdrios a garantir as condi¢des de pertinéncia da referéncia a
contextos territorializados (Reis, 1995; 1996).

Reconhecendo a importincia que em cada regido deve ser atribuida as
suas préprias caracteristicas e potencialidades (Novoa er al., 1992) que
podem e devem ser estimuladas e valorizadas, € indispensdvel sem ddvi-
da aproveitar ao maximo todos os recursos ali existentes, Mas também ¢
importante observar politicas regionais (com alguma regulacdo ao nivel
nacional) vocacionadas para a atrac¢io de novos empreendedores as re-
gides mais pobres. Estas regides carecem de actores e agentes sécio-
-econ6émicos capazes de desenvolverem redes de interac¢@o que susten-
tem uma capacidade colectiva de transformacgio e inovacio global da
regido, necessdria para enfrentar com sucesso a concorréncia entre os
sistemas territoriais de producdo na construgdo de vantagens comparati-
vas que as diferenciem na captagdo de investimento exdgeno e atraccio
de agentes econdmicos exteriores (Maillat, 1997).

Veja-se como a Comissdo Europeia® tem vindo a alertar para o facto
de se encontrar em declinio a importincia dos tradicionais factores de
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localizagdo empresarial (como a proximidade das matérias primas e das
fontes de energia). Aqueles factores tém vindo a ser substituidos, na
influéncia das decisdes de localizagdo empresarial, por outros como: a)
sistemas de transportes e comunica¢des rdpidas e eficazes; b) acesso a
institui¢cdes de educacgdo/formac@o e de investigacdo locais; ¢) presenca
de empresas de servigos de qualidade; d) qualidade do ambiente social €
cultural; e) disponibilidade de Recursos Humanos qualificados. Trata-se
de factores que caracterizam, no fundo, ambientes regionais qualificados
ou meios propicios a inovacgdo.

Ora, relativamente a regides pobres como o Aléntejo, se podemos
identificar a existéncia de condi¢des naturais, geogrificas, especificas e
estratégicas propicias ao desenvolvimento da regido®, podemos igualmen-
te contrapor a verificacdo de sérios estrangulamentos a actividade econd-
mica ¢ ao desenvolvimento, de ordem estrutural, como sejam o0s
relacionados com a quantidade e qualidade dos Recursos Humanos lo-
cais, a que se juntam a fraca diversificacdo da actividade econdmica, a
fragilidade do sector industrial, a debilidade da iniciativa empresarial de
origem local, entre outros.

Neste sentido, o incremento da concorréncia entre subsistemas territoriais
de produgio e a crise do Estado-Providéncia a cujo agravamento temos
vindo a assistir nas Ultimas décadas, sdo tendéncias que, associadas a
desqualificacdo de que as regides pobres continuam a sofrer, conduzem a
uma recentragem de atengdes no protagonismo que os actores locais (publi-
cos, privados e associativos) podem e devem assumir na valorizacio dos
Recursos Humanos constituidos pelos seus colaboradores internos e exter-
nos, contribuindo assim para o enriquecimento e qualificagio das zonas em
que estdo integrados e para a construcdo de meios inovadores.

2. Competicao inter-regional e espaco dos actores locais

Historicamente, o objectivo do crescimento econdmico prosseguido
pela sociedade industrial eurocéntrica encontrou durante uma boa parte
do presente e do passado século, no Estado-Nacio, a sua base territorial
adequada e no Estado-Providéncia a sua intervencdo social favorita. O
Estado-Providéncia foi alids uma pecga fundamental que, garantindo o
funcionamento do circulo virtuoso do crescimento econémico alimentado
no perfodo do pds-guerra, suportou o refor¢o da 1dgica do consumo de
massa como garante do sucesso da producdo de massa, num modelo de
organizacfio das sociedades industriais denominado por Fordismo
(Rodrigues, 1987 e Cardoso, 1994),
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Mas, em meados da década de 60, instala-se uma profunda crise no
Fordismo, que parece ter ficado a dever-se a uma crise da produgido de
massa, com a diminuicdo do consumo e a estagnagio dos mercados, as-
sociada a outras crises do paradigma industrial®, do Estado-Providéncia e
da jd referida procura, esta tltima verificada no final dos anos 70 (Lipietz
e Leborgne, 1987). O Fordismo vé-se pois confrontado com a crescente
globalizac¢do das trocas comerciais e a consequente internacionalizac¢do
da economia, que escapam aos mecanismos de regulacdo existentes, con-
cebidos para funcionarem numa légica de base nacional, alicercada no
Estado-Nacdo’. Tal acarreta, como consequéncia para as modernas soci-
edades europeias, problemas que se tém vindo a perfilar como auténticos
desafios, entre 0os quais se contam o desemprego estrutural e a inseguran-
ca das populagdes, entre outros.

Coincidindo com os primeiros sinais de tal crise econdmica e social,
o Estado-Providéncia torna-se também alvo de fortes criticas: pela inefi-
caz burocratiza¢do da vida econémica e limitagdo a livre iniciativa em-
presarial, por ser uma fonte dispendiosa, a que se junta o apontamento
dos efeitos perversos em termos de desigualdades sociais e de novas
formas de exclusdo social em curso (Rodrigues, 1987). Consequéncia da
globalizacio assiste-se ao favorecimento da exceléncia, dos mais capaci-
tados e dos mais competentes, tendéncia que se torna dominante em muitos
paises que, convertendo o imperativo da competitividade no principal
objectivo econémico e polftico, cada vez afectam menos recursos ao
objectivo da promog¢do da igualdade de oportunidades, como denuncia o
“Grupo de Lisboa”, grupo de reflexdo liderado por Riccardo Petrella®,
que selecciona como alvo das suas preocupagdes a ideologia dominante
da competitividade.

Esta posi¢io critica da competi¢io e dos seus limites viria pois a
despertar um crescente interesse de politicos e responsdveis da sociedade
civil, especialmente por defender o reforco da ac¢io dos agentes da so-
ciedade civil mundial na procura de solu¢des tendentes a saida da crise
do Fordismo, numa dimensdo institucional. Conduz assim 2 abertura de
um espago de oportunidades para uma sociedade-providéncia que colabo-
re, complemente e substitua mesmo, em algumas situacdes, um Estado-
Providéncia em crise e impotente para dar resposta as crescentes solicitacdes
de que € alvo, mormente ao nivel local. A conquista daquele espago acaba
por cimentar a justificacdo da oportunidade das iniciativas de desenvolvi-
mento regional/local, em que as comunidades locais se véem obrigadas a
tomar nas suas maos a resolucdo dos seus préprios problemas.

A tese principal daquela defesa baseia-se no pressuposto de que a
base territorial nacional em que assentava o desenvolvimento se encon-
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trava perante uma profunda desestruturagdo, confrontada com outros ni-
veis territoriais de tipo supranacional, transnacional e infranacional, res-
tando sempre alguma autonomia para o nivel local. E no contexto das
novas territorialidades, entre as quais as de nivel infranacional e da crise
do Fordismo, que se observa o incremento de iniciativas de desenvolvi-
mento despoletadas ao nivel local por outros actores sécio-econdmicos
que ndo os servigos publicos estatais (Cf. Yruella e Guerrero, 1995; Amaro,
1993 e 1990b).

No sucesso daqueles processos despoletados ao nivel local, assume par-
ticular importincia a dindimica e a capacidade de iniciativa que os actores
locais imprimam 2 sua actuagfio quotidiana (especialmente no domfnio da
inovagio organizacional), jd que do grau de protagonismo que 0s mesmos
revelem, depende o sucesso do desenvolvimento das regides pobres.

3. Condicionantes locais a inovacao organizacional

As fragilidades verificadas ao nivel tecnoldgico e na gestdo das pe-
quenas empresas privadas, bem como a insuficiente profissionalizagdo da
gestdo de outras organiza¢Ges ndo governamentais, excessivamente de-
pendentes dos subsidios estatais para o seu funcionamento quotidiano?,
revelam ainda assim cendrios pouco animadores para evitar a agudiza¢io
de problemas que regides como o Alentejo jd enfrentam hoje, tais como
a desvitaliza¢do demogrdfica e o desemprego.

Uma significativa quota da responsabilidade dos destinos das regides
estd na directa dependéncia dos seus actores (publicos, privados e
associativos/voluntdrios), aos quais cabe, em conjunto, antecipar o futuro
da regi2o onde se enquadram e construir, colectiva e concertadamente,
uma visao em torno dele. Aos actores a que nos referimos, com interven-
¢do direccionada para a realidade regional, podemos aplicar a denomina-
¢do de organizagGes (Etzioni, 1984; Cardoso, 1995), quer se trate de
empresas privadas, quer de entidades ndo governamentais sem fins lucra-
tivos, ou ainda as préprias unidades de servigos locais e regionais da
Administragdo Pudblica, considerando que a todos eles se ajusta, na gene-
ralidade, o conteido da expresséo.

A tipologia de organizacdes em questiio enquadra trés tipos de blocos
de actores que, segundo Jodo Ferrio (1995), configuram de torma deci-
siva o essencial da evolucdo das sociedades: o mercado, o Estado e a
sociedade civil. O bloco Estado refere-se aos actores publicos/governa-
mentais, englobando os servigos regionais dos vdrios Ministérios ou de
organismos ptiblicos dotados de algum grau de autonomia administrativa
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e financeira, os 6rgios executivos das autarquias locais (Cadmaras Muni-
cipais e Juntas de Freguesia), os estabelecimentos de ensino publico (es-
pecialmente o nivel médio e superior) e de investigacio.

O mercado, afectado pela crescente competitividade no contexto de
globalizacdo da actividade econ6mica, € o responsdvel por boa parte das
novas configura¢Ges espaciais daquela actividade que observamos nas
regidoes. As empresas sd0 assim 0s principais actores nos movimentos de
selectividade territorial, valorizando as regides com ambientes favordveis
ao acesso 2 informacdo, 4 inovacdo e ao conhecimento, preferindo na
verdade os ambientes mais qualificados, por serem mais qualificantes
para as organiza¢des ali localizadas. As escolhas de localizacdo das
empresas tendem a valorizar um ndmero limitado de regides, verificando-
-se cada vez mais o surgimento de configuragdes territoriais tipo arqui-
pélago, com ilhas competitivas (verdadeiras “Regides Ganhadoras”)'"”. Em
consequéncia, uma vasta drea envolvente € marginalizada (Ferrdo, 1992;
1995), pelo que é aqui que urge reforcar o papel das colectividades
territoriais enquanto protagonistas activos do desenvolvimento e qualifi-
cacdo das regides.

A sociedade civil surge como um bloco que contempla os vdrios
movimentos sociais que traduzem a manifestagio dos direitos de cidada-
nia das populac¢des. Enquadra os movimentos de solidariedade ¢ de
intermedia¢do entre a competitividade das empresas privadas ¢ p
intervencionismo estatal, através da intervenc@o de entidades privadas
sem fins lucrativos: de tipo associativo, de classe, de desenvolvimento ou
de assisténcia as popula¢des mais carenciadas ou com problemas especi-
ficos, além da protec¢do civil voluntdria. Aqui encontramos a preponde-
rincia das entidades as quais € geralmente reconhecido pelo Estado o
estatuto de utilidade publica e por vezes de IPSS’s'!. Na pritica, é fre-
quente designar este grupo de actores como ONG’s (Organiza¢bes Nao
Governamentais), embora outros os referenciem, de forma mais genérica,
como “sociedade civil” ou mesmo como “economia social”'?, expressdes
que abarcam, em qualquer dos casos, essencialmente o cooperativismo, o
mutualismo e o associativismo, sempre sem fins lucrativos.

Qualquer uma das entidades que compdem aqueles blocos de actores
pode ser encarada como sistema social, onde os comportamentos estio
em interaccdo constante com dados da estrutura formal e dados de pro-
cessos informais (Amblard, 1989). Amitai Etzioni (1984) destaca nas
organizagdes o facto de serem unidades planeadas, intencionalmente es-
truturadas com o propésito de atingirem objectivos especificos, o que
completa a perspectiva antes referida. Mas, ganha cada vez mais adeptos
o destaque, ndo tanto da perspectiva sistémica das organizac¢Ges, mas
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especialmente da perspectiva contingéncial (Barroso e Pereira, 1996). Neste
dltimo sentido, as condi¢des oferecidas pelo meio envolvente sio opor-
tunidades ou ameacas, que revestem um cardcter contingéncial ou de
incerteza e influenciam necessariamente a estrutura ¢ os processos de
funcionamento das organizacdes.

As teorias contingéncias assumem que as configura¢des estruturais
das organizagdes sdo influenciadas pelo ambiente circundante as mesmas.
Assim, as organizacBes que operam num meio envolvente em rdpida
mutacdo nas dimensdes sécio-econdmica, tecnolégica e cultural sé po-
dem sobreviver se adaptarem constantemente aos factores externos e os
integrarem na politica de aprendizagem da organizacdo. No fundo, se
tornarem organizagdes que aprendem ou organiza¢des qualificantes do
seu ambiente interno'. As organizacdes que se pretendem qualificantes,
s80 organizag¢des apostadas em criar, adquirir e transferir conhecimento,
experimentar novas formas e solugdes, abrir horizontes e estimular a
troca de ideias, praticando e cultivando a abertura e a audi¢io atenta',
modificando o seu comportamento, que deve reflectir os novos conheci-
mentos e saberes adquiridos através das experiéncias por que passam's,
As organizagOes qualificantes, ao adaptarem-se ao ambiente circundante,
transformam-no também (Garvin, 1993; Senge, 1992; Stahl, Nyhan e
D’ Aloja, 1993), reforcando o potencial de ac¢io estratégica das colecti-
vidades territoriais, contribuindo para a consolidacdo de “regides
qualificantes” ou “meios inovadores”'®,

As organizagdes qualificantes sfio assim organiza¢des onde se verifi-
ca um elevado potencial de inovagdo, entendida num sentido bastante
amplo, opondo-se a ideia de rotina, num sentido menos tecnoldgico e
mais organizacional. Assim, a inovagéo pode ser a utilizagédo do potencial
local para que as organiza¢des melhor se adaptem aos constrangimentos
do meio envolvente, explorando as oportunidades que ali ocorrem, desde
que existam possibilidades fisicas e/ou técnicas para as concretizar.

Uma das exigéncias de sobrevivéncia das organizagcfes € pois, no
minimo, a sua adaptabilidade e ajustamento ao ambiente que as circunda,
as novas logicas territoriais, procurando parcerias para funcionar em rede,
tornando-se mais flexiveis e utilizando modelos de gestao diferenciados
de pais para pafs e de regido para regido, em funcio da realidade local.
No entanto, a verdade € que os modelos de gestdo praticados e as formas
de organizagdo adoptadas sdo sempre condicionadas, em grande medida,
por aquilo que thes permitir o ambiente que envolve a organizacdo, ji que
este pode ser mais ou menos propicio & inovagdo organizacional, bastante
interligada com a dindmica da inovacdo local. Nesta perspectiva
contingéncial, quanto mais dindmico e complexo for o ambiente em que
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a organizacao funciona, maior € a necessidade de adop¢do de caracterfs-
ticas do modelo orgénico e flexivel para enfrentar a diversidade e a in-
certeza (Kdévacs, 1989; Kdvacs et al.,, 1992), pela introduc@o de novos
métodos de gestio e formas organizacionais “adhocrdticas”"’, nas quais
impera a descentralizacdo.

Mas, se 0 meio envolvente ndo for complexo, nem se encontrar su-
jeito a processos de aceleradas mutagdes, valerd o esforgo a estas orga-
nizagdes de se prepararem para desafios que apenas os seus vizinhos de
outras regides mais ricas tém forte probabilidade de vir a enfrentar'®? Eis
uma questdo que, nas regides mais pobres da UE, como o Alentejo, le-
vantard por certo alguma discussio. Nestas regides, encontrardo as or-
ganizacdes razdes suficientemente fortes que as impulsionem a
aproximar-se das dimensdes da organizagdo qualificante? Se ndo empre-
enderem tal caminho, podemos ter a certeza de que as mesmas estardo a
contribuir muito pouco para o enriquecimento e qualificagdo do meio
envolvente através da sua actuagio, o que, em consequéncia, ndo terd
efeito multiplicador na possibilidade de outras organiza¢Ges virem a em-
preender semelhante esforco.

Nao podemos no entanto esquecer que as regides ndo sdo espagos
fechados nem estdo isoladas, antes fazem parte de uma légica integradora
vertical e horizontal, pelo que a intensificacdo da globalizagdo das rela-
¢des econdmicas afectard as mais reconditas organizacdes pelas altera-
¢des que provoca aos ambientes que as envolvem, mais estdveis e imutdveis
até entdo. Tais alteracdes afectardo em grande medida a competitividade
das empresas privadas, mas também o espaco de manobra ¢ as dreas de
actuacdo das ONG’s, relativamente ao que alguns consideram ser missdo
destas udltimas: o desenvolvimento e refor¢o das condi¢les de
competitividade das empresas, integrando redes de parceria com aquelas
e com o Estado (Porter, 1995).

Visto ainda de outra perspectiva, apesar de parecer defensdvel que as
oportunidades de desenvolvimento e inovagdo organizacional aumentam
com o dinamismo e complexidade do meio envolvente, nas regides mais
pobres elas ndo deixam de ser igualmente importantes para as organiza-
¢des aqui radicadas, antes pelo contrdrio, j4 que o ambiente regional
necessita urgentemente que lhe sejam injectadas fortes doses de qualifi-
cacdo. Pode mesmo considerar-se que € muito mais diffcil a inovacio
organizacional onde o ambiente, os parceiros ¢ mesmo os clientes/utentes
ndo o solicitam com grande insisténcia, exigindo bastante mais criativi-
dade e imaginagio por parte das organizagBes existentes, mais escassas,
bem como maior nimero, variedade e intensidade de relagBes para esti-
mular o processo.
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O “Relatorio Porter”!" destaca, de forma clara, as deficiéncias encon-
tradas no campo empresarial, em matéria de qualidade da gestdo, quali-
ficacdo dos RH e indice de inovag@o tecnolégica de boa parte das unidades
empresariais portuguesas, resultantes do facto de ndio serem estimuladas
num quadro de competicdo global, situagdo que se atigurard ainda mais
limitadora em regides pobres como o Alentejo. Confirma-se pois que
reside aqui, num meio envolvente mais ou menos favordvel, uma das
condicionantes mais influentes no sucesso da inovacdo organizacional,
limitando a percep¢do das oportunidades e a mobilizagdo dos recursos
com rapidez e eficdcia (Porter, 1993).

Parecem assim reduzidas as oportunidades de renovagio, reinvengio e
desenvolvimento das organizagdes que se localizem em regides debilitadas,
com fracos indices de vitalidade, encurraladas na interioridade ou na ultra-
periferia das vdrias classiticagdes comunitdrias. Mas, devemos atender ao
facto de a inovagdo ndo ter que ser algo de complexo ou complicado, po-
dendo designar apenas algo de novo ou diferente, o que parece estar ao
alcance de todas as organizagdes, mesmo das que se localizam em ambien-
tes menos dindmicos e qualificados. Trata-se de encarar a inovagio neces-
sdria para que as organiza¢des melhor se adaptem aos constrangimentos do
meio envolvente, explorando as oportunidades que ali ocorrem. O aumento
de tais oportunidades, abre espago s entidades da sociedade civil empresa-
rial e voluntdria para completarem, através da emergéncia de uma “socieda-
de providéncia™®, a actuagio do Estado nas regides mais pobres, podendo
mesmo vir a substitui-lo em algumas situacSes e dominios.

4. O espaco da inovacao organizacional

A inovagio, de forma genérica, é um processo de concretizagdo (com
alguma originalidade) de uma descoberta, uma invengdo ou simplesmente
um conceito que a tecnologia permita concretizar. Em Portugal, verifica-
-se com frequéncia a tendéncia para encarar a inovagiio organizacional
como limitada a dimensfo técnica e tecnoldgica, o que constitui uma
visdo bastante reducionista. Na verdade, a inovag¢do nas empresas e nou-
tras organiza¢des pode surgir quanto a produtos, equipamentos e a mate-
riais utilizados na produgio, mas também pode surgir quanto aos processos
utilizados ou quanto as formas de gestfio. Eis pois um campo aberto aos
que se encarregam, em regides pobres, da gestdo das pequenas unidades
empresariais e das ONG’s, relativamente as quais se veritica a possibili-
dade de introduzir alguns elementos de inovagiio na organizagao, pela via
dos dirigentes, através do know-how que trazem do exterior?!
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Este tipo de organizagdes, mais pequenas, algumas com elevado pre-
dominio do voluntariado, desfrutam, em regra, de vantagens decorrentes
da flexibilidade e fluidez da sua estrutura organizacional, relativamente a
outras organizacdes mais formais e burocrdticas, constituindo aquela fle-
xibilidade organizacional uma fonte de inovaciio e criatividade, por esti-
mular e motivar a participacdo (Kdvacs, 1989). O seu ambiente interno
pode mesmo revelar condi¢des bastante favordveis & valorizagdo profis-
sional dos colaboradores internos, através de processos de aprendizagem
colectiva, instituidos e treinados pelos gestores e dirigentes, 0os quais
deverdo ser, acima de tudo, formadores que valorizem e enrique¢am, com
a sua actuacgdo, os colaboradores permanentes ou eventuais daquelas or-
ganizacdes. As mesmas atitudes sio passiveis de serem esperadas dos
gestores e quadros de empresas privadas e da prépria Administragdo
Publica, os quais devem partilhar a0 mdximo as suas experiéncias e co-
nhecimentos com os seus colaboradores, o que enriquecerd e qualificard
bastante estes ultimos, sendo um forte contributo a sua capacidade de
empregabilidade noutras empresas e sectores de actividade.

Um outro campo de inovagdo a explorar tem a ver com o relaciona-
mento dos vdarios tipos de entidades entre si, especialmente na mesma
regido, que poderd ser incrementado pelos gestores, dirigentes e quadros,
mesmo e especialmente nos ambientes menos complexos, no sentido de
criar sinergias para o seu enriquecimento, com os consequentes benetfici-
os para as organizagdes. O estabelecimento e incremento de redes de
parceria entre diferentes tipos de entidades é mesmo, segundo um ndmero
crescente de especialistas, a Unica forma de vencer as debilidades internas
inerentes a cada uma delas nas regides mais pobres. S¢ assim serd pos-
sivel reforcar a capacidade dos actores individualmente e de regides como
o Alentejo, no seu todo, para aproveitarem as oportunidades que ali pos-
sam ocorrer num futuro mais ou menos préximo.

Ao destaque dado ao meio envolvente, enquanto estimulante ou
inibidor da inovacio organizacional®, acrescentam outros, como Hamel e
Prahalad (1994), condicionantes de ordem interna as organizagdes, como
0 peso da experiéncia e a dificuldade em esquecer o passado. No entanto,
se pensarmos que a inovagdo se revela na capacidade das organizacgdes
trabalharem em rede, de cooperarem, por forma a catalisar sinergias,
rentabilizar experiéncias e trocar informagdes, verificamos ser possivel
observar-se um reforgo das solidariedades locais, as quais se afiguram
fundamentais a criagdo de um ambiente qualificante e facilitador da ino-
vagdo organizacional dos diferentes tipos de actores.
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4.1. Na sociedade civil (associativa e voluntaria) e no tecido empresarial

Uma das grandes debilidades com que se deparam as regides mais
pobres da UE, como o Alentejo, diz respeito ao forte vazio quanto i
iniciativa empresarial, resultante da fragilidade daquele tecido, o qual
assenta numa base produtiva fragil, com implica¢des ao nivel do empre-
go, devido as dificuldades na absor¢do dos niveis de desemprego verifi-
cados e mesmo na manuten¢ido dos actuais niveis de emprego,
comprometendo assim as possibilidades de inversdo das negativas ten-
déncias demogrdficas agora observadas. Mas, mesmo nestas regides mais
pobres podemos vir a assistir 2 emergéncia de algum dinamismo das
actividades econdmicas, resultante do aproveitamento e potenciagdo de
oportunidades que ali se desenrolem. Associado ao aproveitamento das
mesmas, surgird certamente o desenvolvimento de outras actividades
econdmicas induzidas, abrindo perspectivas para romper com boa parte
das condicionantes ao desenvolvimento, invertendo as expectativas no
sentido da fixacdo da populacgao residente e, eventualmente, atraindo novos
habitantes®.

Sujeitas as pressdes causadas pela desertificagcdo fisica e humana,
pela diminui¢do da actividade e do emprego agricola, pelo crescimento
ou, a0 menos, manuten¢do dos actuais niveis de desemprego, onde escas-
seiam as grandes empresas (especialmente industriais) com capacidade de
reabsor¢do de boa parte dos desempregados, as regides mais pobres da
UE estdo bastante desprotegidas face ao incremento da concorréncia com
outras regides do mesmo espago econdmico, na luta pela atracg¢fio de
investimentos e de interesses econémicos, prevendo-se o crescimento dos
fenémenos de exclusio social num futuro mais ou menos proximo. Além
do mais, tanto as ONG’s como as empresas, bastante pequenas na sua
globalidade, apresentam-se de igual forma bastante debilitadas pelos fra-
cos niveis de produtividade que obtém, revelando-se incapazes de atrair
pessoal qualificado que possa diminuir os efeitos dos baixos niveis de
educacio e qualificagdo dos funciondrios, registando estes dltimos eleva-
das taxas de absentismo. O peso das despesas e encargos salariais na
estrutura de custos, embora possa por vezes constituir uma vantagem
competitiva (em especial para as empresas), revela-se no entanto como
um dos pontos fracos mais sentidos internamente as mesmas.

Mas alguma reflexdo das ONG’s e empresas privadas destas regides
pobres (Alentejo) relativamente ao ambiente circundante (Rita, 1997),
revelam expectativas quanto a algumas oportunidades de que podem vir
a tirar partido para a sua actividade, como sejam o aumento das aptiddes
escolares e profissionais da popula¢fo activa, a crescente oferta de forma-
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cdo escolar e profissional, a ocorréncia de alguns investimentos publicos
de grande vulto (ex. da barragem de Alqueva), a explora¢iio de activida-
des turisticas e de lazer, a moderniza¢do dos sectores produtivos tradici-
onais e a exploracéio de actividades e produtos regionais. Para potenciarem
os efeitos destas oportunidades, elas contam com forgas internas, entre
elas, a qualidade dos produtos e dos servicos prestados, a organizagio do
trabalho e as condicGes oferecidas, além da identificacdo dos funcionarios
e colaboradores com os objectivos da entidade, da motivacdo que apre-
sentam para a sua valorizagdo profissional e da imagem de que gozam na
drea ou meio envolvente.

O aproveitamento daquelas oportunidades e o enfrentamento e dilui-
¢do dos efeitos nefastos das ameacas que o futuro reserva aos actores
destas regides pobres da UE, depende em grande parte da sua capacidade
de antecipag¢do adaptativa, no sentido de retirarem as maiores vantagens
possiveis através dos seus pontos fortes e conseguirem colmatar algumas
das suas fraquezas. No fundo, da capacidade de adoptarem posturas ino-
vadoras na estrutura¢io da sua actuacdo quotidiana.

4.2.Nas organizacdes piublicas estatais

Alguns estudiosos destas matérias (Ferrdo, 1997), tm ainda assim
vindo a detectar dificuldades de, em regides pobres localizadas, se virem
a constituir meios inovadores* a partir de modalidades de inovacdo téc-
nico-organizacional do tipo “distrito industrial”, isto €, de sistemas
territorializados de produgfio™, mesmo em torno de cidades de média
dimensdo, devido as caracteristicas do meio empresarial existente nestas
regides. Como os mesmos estudos néo vislumbram igualmente grandes
possibilidades de ali se consolidarem meios inovadores a partir de projec-
tos estruturantes de origem exdgena, entdo hd que identificar outros ac-
tores, além dos emergentes do tecido empresarial privado e associativo,
capazes € com vontade de incentivar o desenvolvimento de processos de
concertagdo estratégica, sustentando assim a construcio de meios inova-
dores.

Destaca-se entdo a necessidade de intervencdo acrescida dos servigos
publicos, os quais, devido a alguma desconcentrac@o sofrida nos ultimos
anos, revelam agora um maior potencial de interac¢do colaborativa e
concertada e uma maior capacidade de regulacdo da base institucional
regional. A capacidade de priticas e atitudes inovadoras por parte do
Estado (especialmente no relacionamento com os restantes actores da
sociedade civil), revela-se de destacada importincia, em particular nas
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regies mais pobres, na institucionaliza¢io de formas colectivas e
voluntaristas de coordenagdo, regulagéo a aprendizagem, dada a necessi-
dade de mobilizar os vdrios actores para que, através da sua actividade,
tornem mais densos os espacos relacionais locais (Ferrdo, 1997).

A necessidade de fazer emergir, no sector piiblico estatal, o sentido
da accido, a iniciativa de lancar experiéncias inovadoras que fujam a ten-
déncia reactiva da Administracdo Piblica, no fundo, de assumir atitudes
e adoptar posturas que favore¢am a passagem de uma Administragdo
centrada sobre o seu préprio funcionamento a uma Administragdo que
redescubra as suas missdes (Sérieyx, 1993), tem vindo a fazer-se ouvir
nos dltimos anos, tanto na Europa (ex. de Franga), como nos EUA?. Por
iss0, a sondagem ambiental deve igualmente constituir prdtica corrente
das organiza¢Ges da Administragcdo Publica, com vista. especialmente, a
auscultagio das expectativas dos miltiplos actores com quem se relacio-
nam, de forma a proporcionar a estes o maior apoio possivel no aprovei-
tamento das oportunidades ¢ no enfrentamento das ameacas (Kochan e
Useem, 1992). S6 respondendo aquelas expectativas, as organizagdes do
sector publico estatal acrescentardo valor & sociedade, enriquecendo as-
sim a qualidade do ambiente que as circunda (Ackoff, 1994).

5. Reflexoes finais

O Estado actua quase sempre através de solucdes demasiado
generalistas e estandardizadas, pouco ajustadas a necessidade de resolu-
¢do dos problemas especificos das regides interiores, mais pobres, redu-
zindo por isso a sua eficdcia (Rita, 1996). Aos actores regionais ou locais
(individuais e colectivos) exige-se cada vez mais que, através de acgdes
concertadas. preencham assim o espaco de intervengdo de que, ao nivel
infranacional, o poder central abdica, com vista a constru¢do do espaco-
-territério a partir de processos de aprendizagem colectiva.

Aqueles actores deparam-se, no entanto, fortes debilidades inerentes
as regides pobres, que obstaculizam as acgdes tendentes a promogio do
seu desenvolvimento, entre 0s quais se conta a escassez da quantidade e
qualidade dos recursos humanos necessarios a construgido de dindmicas
territoriais dos sistemas de producdo. Admite-se que no actual contexto
de forte competicio entre as regides, para atrairem investimentos, o po-
tencial destas depende essencialmente da vontade, qualificagdes, habili-
dade e energia dos vdrios actores e agentes sécio-econémicos neles
intervenientes para enriquecerem, promoverem e qualificarem os locais
onde se enquadram. Ora, nas regides pobres, deparamo-nos com outro
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obstdculo ao desenvolvimento das mesmas: a fraca capacidade de inici-
ativa e de acc¢io concertada dos actores, que resulta por seu turno da e na
auséncia de dinamismo e de qualificacdo do ambiente regional circundan-
te aqueles actores.

Julgando estarem suficientemente demonstradas as debilidades das
pequenas empresas de cariz familiar quanto & sua gestdo (Rita, 1994),
podemos ainda acrescentar, tanto relativamente a este tipo de entidades
como as ONG’s, a verificacio de uma apeténcia natural pela protec¢io do
Estado. Jodo César das Neves e Sérgio Rebelo (1996) destacam que €
pelo facto de os portugueses gostarem dessa protecgdo que 08 governos
sdo tradicionalmente paternalistas, interferindo continnamente no funcio-
namento dos sistemas econdmicos, o que conduz a politizagdo de entida-
des como as associagBes patronais e sindicais.

A esta falta de confianga que os actores da sociedade civil e empre-
sarial revelam quanto as suas capacidades, hd que juntar a excessiva
partidarizacdo da actuacdo de certas entidades do sector publico estatal:
as autarquias locais. Este factor perturba fortemente o didlogo entre as
entidades privadas, piblicas e associativas, cuja colaboracio e concertagio
da actuacdo, ao nivel local, ndo sio ainda um habito nas regides mais
pobres como € o caso do Alentejo. A ndo verificacdo, ao nfvel local, de
um satisfatério grau de convivéncia entre os servicos da Administracio
Publica (central e local) com a sociedade civil (associativa e voluntdria)
e com o tecido empresarial e a ndo existéncia de estruturas de comuni-
cacdo e cooperacdo estabelecidas com vista aquela finalidade, € respon-
sdvel por boa parte da actual incapacidade das regides mais pobres se
transformarem em lugares empreendedores e facilitadores da inovagio.

E pois evidente que o protagonismo possibilitado e exigido as colec-
tividades locais e seus actores, para produzir frutos nas regides pobres,
implica o estabelecimento de modalidades de concertagdo institucional e
o abandono de solugdes polarizadas apenas por um dos tipos de actores,
como destaca Jodo Ferrdo (1995). A mobilizacao de vontades e meios a
nivel local s6 € possivel através do estabelecimento de parcerias entre o
sector publico e privado, em redes de solidariedade e partenariado activas
e dinamizadoras de novas colaboragdes interinstitucionais, com o Estado
a disponibilizar-se como parceiro e nfo a actuar como policia (Rita, 1997).

Os locais devem assim permitir e incentivar tais redes de solidarieda-
des, formais e informais, norteadas por alguma modalidade de concertagfo
estratégica que actue como catalisadora da iniciativa local e perinita
explorar complementaridades. Aquelas redes, constituindo formas inova-
doras de reaccio as condicionantes externas dos locais e dos seus actores,



Inovagio organizacional e desenvolvimento 119

sdo fundamentais enquanto facilitadoras da inovag@o organizacional, a
qual € por sua vez fundamental a qualifica¢do das regides.

Assim, a adopcio de caracteristicas como a descentralizacio e a fle-
xibilidade, que favorecam a comunicagdo e a partilha de experiéncias
entre actores, bem como a participacdo dos seus colaboradores internos
¢ externos nos processos de qualificagdo das regides, em substituicdo de
estruturas organizacionais hierarquizadas e lineares, assume destacada
importancia. Elas possibilitardo, por certo, uma maior capacidade de
antecipagdo e preparacio, numa 6ptica ofensiva e ndo reactiva, dos pro-
blemas e dos constrangimentos que possam afectar o futuro dos actores
sécio-econdémicos das regides pobres. Os esfor¢os de inovagdo organiza-
cional desenvolvidos pelos actores locais sdo fundamentais para o suces-
so dos processos de inovagdo territorial e a construgdo de meios inovadores,
capazes de aumentar a competitividade das regides pobres.

Por sua vez, ao Estado, especificamente, exige-se cada vez mais,
enquanto agente (ndo passivo) protagonista dos processos de desenvolvi-
mento das regides pobres, a criagdo das condigBes necessdrias para que
a sociedade civil e o tecido empresarial se vejam cada vez mais robus-
tecidos. Exige-se-lhe o combate das insuficéncias daquelas através da
condugio de politicas, do estimulo de novas ideias e novas praticas, agindo
mais pela demonstragdo, pela difusdo de informagfo, pelo incentivo, pela
negociacdo e mediacdo dos interesses, enquanto tacilitador da actuagio
concertada das vdrias entidades ao nivel local (Rodrigues, 1991).

O Estado é, ndo raro, nas regides mais pobres, o Unico actor em
condi¢des de empreender atitudes inovadoras quanto a estas matérias,
pelo que lhe cabe um papel activo na dinamizacdo das sinergias locais
com vista ao desenvolvimento dos locais, em detrimento da fiscalizagdo
e do controlo. Por isso, a ele cabe estimular a participagdo dos actores
locais no processo de desenvolvimento das regides, promovendo o diag-
noéstico conjunto dos problemas das colectividades, bem como a discus-
sdo e seleccdo das prioridades e objectivos, podendo mesmo chegar-se a
elaboracio de um plano de acg¢do (Rita, 1997).

Enquanto suporte a uma actua¢ciio dos organismos do Estado que
pretendam melhorar a sua eficdcia, assume particular destaque o contri-
buto da sondagem ambiental, que deverd permitir a audi¢io periddica dos
anseios e expectativas dos restantes actores do meio envolvente, consti-
tuindo fontes de inovagdo permanente. O mesmo € vdlido para as empre-
sas privadas e para as entidades sem fins lucrativos.
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Notas

1 Referimo-nos ao documento da Comissio Europeia (1997), intitulado Primeiro Relatério
sobre a Coesdo Econdmica e Social - 1996.

2 Cf. Rogque Amaro (1991) com Ferrdo e Baptista (1989).

3 Sobre este tema ver, entre outros, Roque Amaro (1990a, 1994b, 1993).

4 Cf. Europa 2000: perspectivas para o desenvolvimento do territério da Comunidade -
wina abordagem preliminar, (1991).

5 Cf. Programa Operacional do Alentejo - Quadro Comunitdrio de Apoio 1994/99, CCRA,
Evora, 1994.

6 Em particular, no que respeita 2 desaceleragiio da produtividade.

7 Os Estados-Nagio jd ndo sfio unidades territoriais de referéncia econdémica e estdo sub-
metidos a processos desintegradores, entando a emergir no seu lugar a nogfio de “Estado-
Regido”, realidade definida nfio por fronteiras politicas, mas sim pela actividade econémica
ali desenvolvida, como atesta Kenichi Ohmae na sua obra The End of the Nation State,
datada de 1995.

8 Cf. José Luis Cardoso (1994) e Riccardo Petrella (1994).

9 Existe uma crenga no “Estado Salvador” por parte destas organizagdes, que tem como
contrupurtida a menor confianga destes actores nas suas proprias [or¢as (Neves e Rodrigues,
1990).

10 Cf. Benko e Lipietz (1991).

Il InstituigBes Particulares de Solidariedade Social.

12 Cf. Martins (1989).

13 E. consequentemente, do ambiente circundante.

14 Desenvolvendo periodicamente processos de sondagem ambiental.

15 Cria-se assim um poderoso instrumento de valorizagiio dos RH, uo permitir uma
auloqualificac¢@io das organizagGes ¢ dos seus colaboradores (internos), através da apren-
dizagem com base nas suas proprias experiéncias, transformando o trabalho em algo
qualificante e enriquecedor cm si mesmo, refor¢cando a espiral ascendente trabalho-apren-
dizagem (Nyhan, 1991).

16 Cf. o texto avulso de Thomas Stahl (1995), com o de Denis Maillat (1997) e o de Jofio
Ferrdo (1997)

17 Segundo a tipologia de estruturas organizacionais de Henry Mintzberg (1982).

18 Cf. a este propésito o texto de Pecqueur e Silva (1989).

19 Cf. Porter (1994).

20 Cf. Roque Amaro (1994a) e (1994b).

21 Veja-se o ex. das IPSS’s, nas quais os seus dirigentes t€ém outra actividade profissional
como principal.

22 Presente em virios tedricos, entre os quais Russel Ackoff (1994).

23 Veja-se por ex. a construciio do Empreendimento de Fins Miltiplos Alqueva (EFMA) no
Alentejo.

24 Tecidos regionais que funcionem como uma espécie de incubadoras de inovagdo e de
empresas inovadoras (Cf. Ferrfio, 1995 ¢ Rodrigues, 1991).

25 Cf. Benko e Lipietz (1991), Becattini (1991) ¢ Pecqueur e Silva (1989).

26 Atente-se no preficio do relatdrio de Al Gore (1994), que equaciona csta problematica.
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