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INTRODUCAO

Imediatamente apds a abertura comercial, a indas-
tria mexicana passa por um processo de rapidas trans-
formagdes. Neste contexto, os industriais mexicanos
comegam a dar importincia a assuntos que de alguma
forma haviam deixado, se ndo esquecidos, pelo menos
relegados enquanto se ocupavam de atividades mais
urgentes. A preocupagdo com os trabalhadores para
que assimilem inteiramente a tecnologia com a qual
desempenham suas lides cotidianas e o sonho longa-
mente acariciado de converterem-se em autores da
tecnologia que consomem sdo agora assuntos de vital
importéncia. E necessario mencionar também que as
empresas, considerando de alguma maneira essas ati-
vidades como cotidianas, comegaram a redobrar esfor-
cos para obter melhores resultados.

Porém, o que motiva certos empresarios a conside-
rar o desenvolvimento da sua tecnologia como alterna-
tiva de crescimento e sobrevivéncia, diante daqueles
que ndo o fazem? Quais sdo as caracteristicas das
empresas que inovam? E, sobretudo, quais os mecanis-
mos sociais, econémicos e politicos desenvolvidos
dentro da empresa que permitem fomentar e atribuir
significados aos processos de assimilagdo e desenvol-
vimento de inovagdes tecnologicas?

Sem excluir as duas primeiras perguntas das quais
partimos, este trabalho esta centrado na terceira. Esta
tltima, desde a perspectiva da antropologia, poderia
ser proposta como analise dos mecanismos que estabe-
lecem marcos de referéncia aos processos de inovagdo
tecnolégica nas tarefas cotidianas dos trabalhadores
(categoria que inclui técnicos e administrativos). Neste

sentido, pretendemos explorar, através da analise dos
fatores que contribuem para a formagdo da empresa e
da explicagdo social em torno do seu processo de tra-
balho, em qual medida a inovagdio tecnolégica tem
significado dentro da fabrica.

Este estudo divide-se em quatro partes: primeira,
um marco teérico no qual se delimitam os principais
conceitos utilizados — cultura e inovagio tecnolégi-
ca. A segunda parte corresponde & breve descrigdo da
formagdo de duas empresas, desde seu inicio até o
momento do estudo (1990), enfatizando-se as circuns-
tincias que as levaram a ser inovadoras. A terceira
corresponde 4 descri¢do da socializagdo das inovagdes
no interior do processo de trabalho. E, por iiltimo, as
conclusdes nas quais sdo descritos elementos e fatores
intervenientes na formagdo de uma cultura receptiva a
desenvolvimento e assimila¢do de inovagdes tecnolo-
gicas.

MARCO TEORICO

Para chegar a circunscrever os limites do conceito
de culturarecorremos a duas tradigdes da antropologia:
neo-evolucionismo e estruturalismo mais simbélico.
Da primeira corrente tomamos dois autores, White
(1964) e Steward (1963), os quais partem do pressu-
posto de que a cultura é integrada por trés elementos:
material-tecnolégico, socioldgico e ideolégico. Con-
forme nossa intengdo, o acompanhamento desses trés
elementos dentro da fibrica foi de grande utilidade
para uma primeira aproximago.

Contudo, para desentranhar a cultura de uma em-
presa ndo basta juntar elementos isolados; torna-se
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necessdrio encontrar os significados que estdo na in-
terconexdo desses elementos e conferem sentido a vida
cotidiana das diversas dreas que compdem uma empre-
sa. Para tanto, as proposi¢des estruturalistas sio de gran-
de utilidade. Dessas proposigdes, consideramos dois au-
tores: Sahlins (1988) prop6e que o homem, em interagdo
com o seu entorno material, desenvolve uma série de
mecanismos de controle-planos, receitas, regras e instru-
¢Oes — que organizam, regulam e estabelecem quadros
de referéncia comuns no comportamento humano. Esses
mecanismos de controle sdo o ponto de partida para
compreender as relagdes sociais da empresa. O segundo
autor, Geertz (1987), considera que os programas cultu-
rais sdo constituidos por mapas mentais de referéncia, por
sua vez agentes ordenadores da conduta.

Retomando tais proposi¢8es e adequando-as ao
meio fabril, chegamos a definigdo de cultura, que se
encontra demarcada pela estrutura econémica (merca-
do, tecnologia, edificios e ferramentas) ¢ pela adminis-
trativa (sistema de administra¢fo), na qual os trabalha-
dores realizam processo de produgio especifico para
determinado tipo de empresa. A cultura da fabrica
ficard definida pelas relacdes sociais geradas no
processo produtive, cxpressas em status, integragio
de grupos, divisdio do trabalho e contidas no discur-
so dos trabalhadores.

O segundo conceito — inovagdo tecnolégica — ¢é
aplicdvel apenas em antropologia. Para a sua aborda-
gem, partindo desta disciplina, foi necessario que co-
megassemos por determinar{!) o conceito de tecnolo-
gia. Nos escritos antropolégicos é considerado entre os
elementos que integram a cultura ¢ abordado de duas
maneiras. A primeira através de analise do impacto
técnico no resto do sistema cultural; a segunda, anali-
sando a influéncia do sistema social sobre as tecnolo-
gias desenvolvidas. Em ambos os casos fica assegu-
rado que a tecnologia deve ser estudada como parte de
um sistema social, no qual os componentes culturais,
intelectuais, de organizagdo e politicos interagem. As-
sim, a tecnologia ndo cai no vazio; suas variagSes
modificam as institui¢8es sociais nas quais se desen-
volve, ao mesmo tempo legitimadoras e criadoras de
tecnologia.

Quanto aos elementos que a tecnologia envolve
incluem-se conhecimentos, habilidades e materiais, as-
sim como suas técnicas de uso. E neste tltimo elemen-
to que se trama o conceito de tecnologia com o de
inovagdo tecnoldgica, pois sem conhecimento global
da tecnologia que se usa (assimilagdo) é impossivel
desenvolver nova tecnologia (inovagdo). Assim, para
os fins deste trabalho, considero como inovagio todas
as modificag¢des, sejam em ferramentas, processos e/ou
produtos incorporados ao processo produtivo.

Se ligassemos agora os conceitos de cultura, enten-
dida em ultima instdncia como as pautas do cotidiano
que ddo aos membros de uma sociedade base comum
de referéncia para o comportamento diario, e de ino-

vagdo, relacionado as modificagdes em ferramentas e
bases materiais nas quais se sustenta a cultura, pode-
riamos dizer que para uma empresa chegar a forjar
cultura propensa a assimilag@io e ao desenvolvimento
de inovagdes tecnolbgicas serdio necessarios, pelo me-
nos, dois fatores:

e atividade continua e constante impulsionada pela di-
recdo da empresa para promover o desenvolvimento
de inovagdes tecnolégicas. Geralmente, isso aconte-
ce por ndo se fer acesso a tecnologia especifica para
determinado processo ou porque as caracteristicas do
mercado obrigam o empresario a inovar continua-
mente seus produtos;

e estrutura do processo de produgdo permitindo aos
trabalhadores tomar certas decisdes que afetam seu
trabalho cotidiano. Um trabalhador ndo pode expli-
car as mudangas dentro de um processo que desco-
nhece (assimilagdo) e muito menos interferir nelas
(inovagdo).

Desse modo, consideramos ser o processo de ino-
vagio um processo social, passando pela socializagdo
e pela assimilagio da inovagdo nas tarefas cotidianas
da fabrica, em se¢u processo produtivo, seus simbolos,
seus cddigos, em suma, sua cultura.

HISTORIA DA FORMACAO DAS EMPRESAS

As empresas analisadas, Lacmex e Vernier, fazem
parte de umaolding de quatro pequenas organizagdes,
sendo as mais inovadoras.

Enquanto a primeira gerou recursos que permitiram
seu crescimento e financiaram a constituigdo das ou-
tras trés empresas do grupo, a segunda nfo sobreviveu
e encerrou suas atividades depois de quase treze anos
de funcionamento.

A histdria de ambas estava muito vinculada ao de-
senvolvimento de novos conhecimentos que culmina-
ram em novos processos ¢ produtos, permitindo-lhes
surgir como empresas.

A Lacmex foi fundada em 1976, gragas ao conhe-
cimento que o empresario promotor tinha do mercado
e dos produtos. Isso permitiu-lhe encontrar um nicho
em mercado muito competitivo dominado por cerca de
20 inddstrias transnacionais e nacionais produtoras de
tintas para imprimir cartazes publicitarios.

A Vernier iniciou suas operagdes trés anos mais
tarde; por sua vez, constituiu-se como oficina que ela-
borava desenhos tecnolégicos produzidos por um gru-
po de pesquisadores universitarios.

O capital necessario para montar ambas as empre-
sas originou-se da familia dos engenheiros que as cons-
tituiram, de forma que se estabeleceram como empre-
sas familiares; nelas, alguns participantes investiram
capital, conhecimentos e, outros, trabalho.

Os dois empresarios que investiram conhecimento
estavam capacitados para intervir no processo, tanto na

76 Revista de Administragdo, S&o Paulo v. 28, n. 1, p. 75-80, janeiro/margo 1993



produgdo como nos projetos dos novos produtos das
fabricas que dirigiam. Além disso, trataram de encon-
trar outros técnicos especializados para supervisionar
o trabalho de produgdo. Na industria de lacas contra-
taram um técnico como encarregado da produgdo, sen-
do ele atualmente o gerente geral da empresa; na de
engenharia, o técnico contratado era também sécio da
empresa (ainda que, no momento deste estudo — 1990
—, j& tivesse vendido suas agdes a familia).

O inicio das atividades em ambas as empresas foi
incerto e dificil, estritamente ligado ao desenvolvimen-
to de novos produtos e, as vezes, de processos para
fabrica-los.

Para iniciar as operagdes na Lacmex, socios e em-
presario utilizaram recursos que conseguiram integrar
como familia, cobrindo quatro requisitos indispensa-
veis para o funcionamento de qualquer empresa: capi-
tal, trabalho, conhecimento do processo e conhecimen-
to do mercado. Os trés irmdos mais velhos investiram
capital; os dois mais jovens, trabalho; e o em presario,
conhecimento do processo e do mercado.

Constituida a empresa, a primeira tarefa a que se
dedicou o empresario foi a distribuigio de amostras de
suas tintas (preparadas pelo técnico contratado e por
seus irmios) entre os possiveis clientes, os quais co-
nhecera através de seu trabalho como vendedor técnico
de uma fabrica de tintas estrangeira.

Em um mercado especializado e competitivo os
novos produtos deveriam responder a viérias exigén-
cias. Além da qualidade e do prego das tintas, prevale-
ciam nas imprensas rotativas outras formas de ganhar
clientes (como recompensas ou prémios aos trabalha-
dores que operavam as mdquinas rotativas e entre os
chefes de departamentos de compra). Assim, os produ-
tos oferecidos pela pequena empresa deveriam conter
um componente nio existente nos produtos da concor-
réncia. Optaram por oferecer produtos na medida das
necessidades do cliente em quantidade, qualidade, cor,
especificidade etc. Dessa forma, conseguiram integrar
um grupo de clientes constituido por empresas que
faziam pequenos ¢ diversificados pedidos, os quais as
grandes produtoras de tintas sc negavam a atender.
Essa condigdo requeria continua transformagdo dos
produtos para cobrir novas necessidades dos clientes,
propiciando que se fizessem constantemente pequenas
pesquisas para desenvolvimento desses produtos. As-
sim, nas formas de fazer e de pensar que orientaram 0s
caminhos da empresa esteve sempre presente a confi-
guragio de novos produtos.

Por outro lado, na constituigdo fisica da empresa,
suas operagdes foram iniciadas contando somente com
equipamento de laboratério, onde era realizado todo o
processo de produgdo. Esse tipo de atividade propiciou
o desenvolvimento de novos produtos, tornando-se
essa pratica cotidiana nas lides da fabrica. O empresa-
rio, seus irm#os, o técnico ¢ os trabalhadores que che-
garam posteriormente compartilharam dessa experi-

éncia. Para eles, a produ¢dio de cada cuba de tinta
antes, ¢ de determinados lotes depois, tinha de ser
precedida de pequena pesquisa de pigmentos e mate-
riais que dessem a tinta cores ¢ texturas diferentes.
Posteriormente, era realizada prova de laboratério e,
com o crescimento da empresa, provas de produgdo
foram incluidas. Essas provas tinham grande importin-
cia porque, além do praticado no discurso, os trabalha-
dores viam o proprio empresério realizando-as e/ou
supervisionando-as. Além disso, no caso das provas de
moenda (tarefa realizada por trabalhadores menos es-
pecializados), todos eram consultados e suas opinides
consideradas no desenvolvimento do processo. Fun-
cionarios e empresario aprenderam a compartilhar des-
se trabalho (mesmo ndo implicando em inovagdes
radicais, requeria pequenas e continuas mudangas na
reformulagdo ¢ no processo).

Retornando aos nossos conceitos, podemos dizer
que esse pequeno, mas continuo, processo de mudanga,
de inovagdes, foi se infiltrando de maneira constante
no trabalho da empresa; na medida que os trabalhado-
res o observavam, participavam direta ou indiretamen-
te dele, compreendiam-no; enfim, tal processo fazia e
faz parte da sua cultura cotidiana de trabalho.

A empresa de engenharia teve também histéria mar-
cada por desenvolvimento de novos processos e pro-
dutos. Contudo, diferentemente da Lacmex, que com
o passar dos anos conseguiu consolidar um nicho de
mercado amplo e estavel, os engenheiros da Vernier
continuaram na etapa de provas e prototipos sem inte-
gra-los a uma solida linha de produtos em processo
relativamente automatico. Essa circunstincia levou o
empresario aliquidar a empresa para iniciar operagoes
em novo local, com outros trabalhadores ¢ processos
mais automatizados.

A nova fabrica iniciou operagdes a partir das expec-
tativas de um grupo de jovens engenheiros por produ-
zir desenhos mecidnicos que haviam concebido.
Tinham um pequeno, mas seguro, mercado constituido
por relagdes estabelecidas na faculdade de engenharia,
onde trabalhavam. Na ocasifo, o problema principal
foi conseguir capital para aquisi¢do do terreno e das
maquinas necessarias, o que s6 dois dos cinco enge-
nheiros, originalmente integrantes do grupo, puderam
fazer. Um deles, através de relag8es familiares (perten-
cia a familia que criou a empresa de lacas), conseguiu
o terreno e a infra-estrutura para montar a empresa. O
segundo, obteve crédito com o qual comegaram a com-
prar o maquinario de que necessitavam. As maquinas
adquiridas tinham como caracteristica a versatilidade
em detrimento da automatizagdo, devido ao funciona-
mento da empresa, dedicada a fabricar produtos bas-
tante diferenciados, cujos processos requeriam mudan-
¢as continuas.

A formagiio técnica dos empresarios e a pouca auto-
matizagdo do maquindrio adquirido foram duas das
caracteristicas fundamentais que marcaram o desen-
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volvimento futuro da empresa. Ao longo de sua traje-
toria, especializou-se em produtos diversos, nos quais
a Unica constante era a engenharia que os sustentava.
Sendo as maquinas pouco automatizadas, requeriam
dos operadores grande experiéncia para seu manejo, o
que implicava dependerem os empresarios desses tra-
balhadores especializados.

Assim, as atividades da empresa foram iniciadas
com o desenvolvimento de novos e diversos artefatos,
na medida das solicitages dos clientes. Os produtos
variavam desde uma pinga para trocar fusiveis em
subestagdes elétricas, desenhada para a Compania de
Luz y Fuerza, até um sistema autom itico de construgio
de silos de armazenagem, projetado para uma firma
construtora. Cada projeto exigia nova pesquisa, novo
desenho e diferente processo, sem que os empresarios
encontrassem uma linha de produtos estdvel, cujos
dividendos permitissem seu desenvolvimento. Devido
ao tempo requerido por esses novos projetos, os pro-
dutos aprovados e com mercado estivel eram manda-
dos para acabamento® externamente a empresa, de tal
forma que a oficina da Vernier se manteve sempre
como laboratdrio de provas, com todas as vantagens e
desvantagens que isso implicava.

A solugdo desse problema pareceu chegar dois anos
depois, quando o pesquisador com quem os dois em-
presarios haviam trabalhado como colaboradores, na
universidade, decidiu passar seus fins-de-semana na
Vernier para desenvolver uma bomba de fluidos, na
qual vinha trabalhando em suas horas de folga.

A idéia era construir virios prototipos e depois traba-
lhar, de maneira conjunta, na comercializagio do produ-
to. As provas técnicas terminaram com éxito, mas houve
problemas na comercializagdo das bombas. A questdo s6
foi resolvida quando encontraram um vendedor que os
assessorou técnica e comercialmente na colocagio das
bombas no mercado. Seis meses depois conseguiram
vendé-las a uma firma comercializadora de produtos me-
cdnicos especiais e ao Instituto de Ingenieria da UNAM.
Gragas a esses dois clientes, obtiveram os recursos finan-
ceiros suficientes para que a bomba continuasse sendo
produzida na oficina. Primeiro, sob pedidos especificos
e, depois, integrando a linha de produgao atual da empre-
sa. Além das bombas, a oficina da Vemier continuou
produzindo outros produtos, sempre que incluissem forte
componente de projeto de engenharia.

Os trabalhadores, por sua vez, produziam todos e
cada um dos projetos que lhes eram entregues. Com o
desenho em mios, faziam as adaptagdes e/ou modifi-
cagles pertinentes em cada caso. Essa situagio de mu-
dangas continuas formou a cultura de trabalho da em-
presa e gerou interdependéncia entre operdarios € técni-
cos, de tal maneira que cada um deles seria de muito
dificil substituigdo porque exigiria anos de formacgfo ¢
treinamento no processo.

Mesmo com a linha de produgdo de bombas a em-
presa ndo conseguiu ser economicamente rentavel,

mantendo-s¢ com o apoio das outras integrantes da
holding. A situago fez com que o empresario sem
vinculos com a familia vendesse sua parte.

Ficando os irmfos como donos absolutos daempre-
sa, comegaram a pressiona-la para torna-la rentavel.
Concluiram que a unica forma de consegui-lo seria
deixar de desenvolver novos produtos, integrando uma
linha estavel. Dentre os que haviam desenvolvido, de-
cidiram-se pelas bombas. Para conseguir a projetada
linha estavel, tomaram também outras medidas: con-
trataram um vendedor técnico, procuraram e encontra-
ram um nicho de mercado e implementaram a automa-
tizago do processo.

Os problemas surgiram quando trataram de instru-
mentar esses processos. Os trabalhadores haviam
aprendido uma forma de fazer e pensar muito diferente
da que se pretendia implantar. Ainda que em nivel do
discurso fossem aceitas as mudangas como tinica alter-
nativa de sobrevivéncia da empresa, na pritica eram
rechagadas porque implicavam rompimento dos seus
quadros de referéncia no trabalho. Assim, o empresario
decidiu fechar a empresa, criando outra em lugar dife-
rente € com novos trabalhadores que concordassem
com o processo mais rotineiro, no qual, desde o inicio,
fosse formado um quadro de referéncia capaz de apoiar
tal esquema.

O PROCESSO DE TRABALHO COMO
AGENTE SOCIALIZADOR DAS INOVACOES

A real possibilidade de intervengdo dos trabalhado-
res no processo de trabalho que desempenham diaria-
mente ¢ de vital importincia para a formag¢io de uma
cultura favorecendo a mudanga e o desenvolvimento
referentes as inovagles tecnolégicas. Isso porque, a
medida em que o trabalhador tenha conhecimento de
suas particularidades, terd capacidade de explicar:
¢ o funcionamento das ferramentas com as quais tra-
balha;

e as possiveis mudangas no processo, a partir dessas
ferramentas;

e partindo desses conhecimentos, realizar pequenas
mudangas, ou sugeri-las, no processo em que traba-
Iha.

A estrutura do processo de trabalho variava nas
duas fabricas, da mesma forma que chegavam a socia-
lizagdo dos processos de inovagio de diferentes manei-
ras: os conhecimentos dos trabalhadores e os limites
entre os que pensavam, desenhavam, ordenavam e
aqueles que obedeciam e trabalhavam.

Em ambas as fabricas havia dreas onde eram proje-
tados novos produtos e os processos para a sua manu-
fatura, ainda que os operarios pudessem fazer suges-
tdes (em alguns casos deviam fazé-las) sobre possiveis
mudangas nos processos especificos que realizavam.
Alias, o desenvolvimento e a assimilagdo de inovagdes
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na cultura de trabalho relaciona-se com a capacidade
dos operarios de conviver diariamente com elas, expli-
ca-las e incorpora-las ao seu quadro de referéncia.

Na Lacmex, na area onde eram feitas as modifica-
¢Bes em férmulas, cores, texturas e processo de produ-
¢do das tintas acabou por se integrar formalmente, com
a contratagdio de dois engenheiros quimicos e dois
técnicos menos especializados. Ainda que o laborato-
rio haja sempre existido (foi a primeira 4rea com a qual
a empresa contou), ndo havia pessoal designado para
ele; as misturas e suas elaboracdes eram realizadas
pelo empresario e pelo gerente de produgdo, em seus
momentos livres. Contudo, quando a empresa come-
cou a vender seus produtos em mercados mais compe-
titivos (grandes empresas de impressdo publicitaria),
tornou-se urgente estruturar formalmente a area de
laboratério para possibilitar sua manutengio no mer-
cado. Por essa razdo, foram contratados dois engenhei-
ros quimicos e dois analistas para a realizagdo de
pesquisas e provas exigidas pelas novas tintas, substi-
tuindo o empresario, o gerente e os préprios trabalha-
dores, chamados a colaborar apenas em caso de neces-
sidade.

Apesar disso, a possibilidade de intervengio dos
trabalhadores ndo se perdeu, porque os jovens profis-
sionais contratados para dirigir o laboratério nfo hesi-
tavam (como havia feito o empresario) em pedir con-
selhos aos trabalhadores da linha de produgdo quando
desenvolviam um novo produto. Isto era possivel:

» pela experiéncia dos operarios, adquirida ao longo
de, pelo menos, oito anos de trabalho na empresa;
 porque o processo ndo requeria constante supervisdo
dos trabalhadores e estes podiam observar®) o que
se fazia no laboratério, enquanto suas maquinas ope-

ravam a tarefa que haviam deixado em processo.

Assim, técnicos e operarios discutiam de maneira
informal as questdes referentes aos novos projetos para
fabricar tintas diferentes, mesmo que a responsabilida-
de do seu desenvolvimento recaisse diretamente sobre
os encargos do laboratdrio.

Na outra fabrica, Vernier, as condi¢g8es encontra-
vam-se atenuadas. O grupo de técnicos responsavel
pelo desenho das bombas mantinha continua comuni-
cagdo com os operarios que, baseados nos planos desse
grupo, produziam as pegas componentes das bombas e
outros artefatos. Os técnicos sempre supervisionavam
amontagem ¢ o controle de qualidade do produto antes
de entregi-lo. Mesmo tendo espago para projetar ¢
desenhar novos produtos, os técnicos estavam sempre
na fabrica, principalmente no setor em que as bombas
eram montadas; criava-se ai o espago de socializagfo.

Tanto na Vernier como na Lacmex os processos ndo
eram continuos, sem exigir constante supervisio do
operador que tinha tempo livre enquanto a maquina
executava a ordem para a qual fora instrumentada.
Além disso, ao ser projetado um novo produto, eram

necessérios alguns operarios para auxiliar nas emer-
géncias surgidas durante as provas, ocasidio em que
deixavam, com prazer, seus trabalhos rotineiros, ani-
mados a colaborar.

A selegdo desses trabalhadores — pelo empresario
ou por um dos técnicos — para colaborar em um novo
projeto significava prestigio diante dos companheiros.
Os escolhidos eram aqueles com maior conhecimento
(académico ou sobre o trabalho). Durante nossa per-
manéncia na fabrica (dois meses de trabalho continuo)
observamos como, para castigar um trabalhador, ex-
cluiam-no desses projetos, causando grande mal-estar
entre os ndo escolhidos.

Apesar do interesse em trabalhar continuamente no
desenvolvimento de novos produtos, tanto o empresa-
rio como os trabalhadores estavam conscientes de que
a fabrica necessitava se estabilizar para sobreviver, ou
seja, consolidar uma linha de produtos com mercado
estavel. Eles observavam como os seus companheiros
das outras empresas da holding percebiam melhores
saldrios e o empresario maiores lucros. Como ja men-
cionado, a empresa sobrevivia gragas aos aportes das
demais da holding e aos negécios do grupo. Mesmo
assim, na hora de assumir a¢des e decisdes concretas
para a automatizagio do processo, a maioria dos traba-
lhadores discordou, motivando o empresario a fechar
a fabrica, reabrindo-a em outro lugar com outros tra-
balhadores, permanecendo no novo empreendimento
apenas aqueles que concordavam com as mudangas.

CONCLUSOES

Como conclusdo resgataremos os fatores culturais
que, encontrados no interior de uma fabrica, favorecem
a assimilagdo e o desenvolvimento de novas tecnolo-
gias.

Primeiramente, o impulso de trabalho dos empresa-
rios; é necessdrio reafirmar a sua opgdo por desenvol-
ver novos predutos por ndo terem outra alternativa. O
mercado ao qual dirigem seus produtos se caracteriza
por ser altamente inovador e, mesmo que seus concor-
rentes trabalhassem admitindo e licenciando tecnolo-
gias estrangeiras, tais empresarios ndo contavam com
capital suficiente para dar continuidade ao processo.
Em compensagdo, contavam com conhecimentos sufi-
cientes para produzir sua prdpria tecnologia. Dessa
forma, a riqueza das duas empresas ao iniciar opera-
¢Bes encontrava-se muito mais nos conhecimentos que
os empresarios possuiam, do que no capital reunido
para iniciar suas atividades.

Assim, desde o principio os caminhos da empresa
foram tragados pelo rumo da inovagdo, condigdo ne-
cessaria, mas nio suficiente, para consolidar uma cul-
tura que explique e apdie a inovagdo tecnoldgica. Con-
tudo, a empresa pode gerar mecanismos impedindo
que a preocupagéo pela inovagio se transmita a todos
os trabalhadores.
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A Lacmex ¢ a Vernier geraram mecanismos contra-
rios. Partiram de sélida base de conhecimentos através
de diversas estratégias de treinamento, supervisiona-
das de perto pelos empresarios, pelos técnicos e pelos
operadores mais especializados.

Essa transmissio de conhecimentos foi reforgada
com clara politica de autonomia nos processos realiza-
dos pelos operarios, de tal modo que podiam e deviam
desenvolver o processo a eles encomendado da forma
mais auténoma possivel.

Partindo dessa solida base de conhecimentos, os
encarregados formais de desenvolver e implementar
inovagdes buscavam continuamente a assessoria dos
operarios de produgdo. Reconheciam e respeitavam os
seus conhecimentos, dando a essas consultas sabor
mais formal do que o de outras empresas que as fazem
através de mecanismos de moda (circulos de qualida-
de, grupos de detecgdo de falhas etc.).

Considere-se também o layout dos espagos das fa-
bricas que facilitava a comunicagfio entre os grupos.
Em ambas existiam lugares precisos de socializagdo: o
laboratdrio da Lacmex e a mesa de trabalho da Vernier,
aos quais todos os trabalhadores tinham acesso. Além
disso, o desenho dos processos permitia haver tempo
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para conversar sobre os novos produtos, consultar os
engenheiros sobre as dividas surgidas relativas aos
novos processos, sugerir mudangas nas decisdes a se-
rem tomadas. As vezes, inclusive, buscava-se intencio-
nalmente a participagdo ativa dos operdrios na tomada
dessas decisdes.

Através desses fatos tdo cotidianos, e que podem
parecer irrelevantes, podemos analisar as formas e os
delineamentos culturais de uma empresa. Na medida
que a cultura tem a ver com as atividades cotidianas, e
considerando os fatores intervenientes na constituigio
de uma cultura de fabrica, a relagfo entre tecnologia e
cultura inicialmente e, depois, inovagdo e cultura, de-
veria ser — e de fato o é nas fabricas analisadas — fato
tdo natural como o proprio desenvolvimento da cultura.

NOTAS

(1) No original acotar, determinar-lhe a abrangéncia,
medir-lhe o alcance (nota do tradutor).

(2) No original, maquilar (nota do tradutor).

(3) No texto em espanhol, curiosear (nota do tradutor).
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