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RESUMO

BORGES, Michele Andréidinamica das Parcerias Intersetoriais em
Iniciativas de Inovacdo Social: da descricdo a proposicdo de
diretrizes, 2017, 278p., tese. Programa de P@saduacéo em Engenhari
e Gestado do Conhecimento. Universidade Federal de Santa Catarina.

A inovacao social tem evoluido como um importante mecanismo para
responder aos desafios sociais globais e as demandas sociais dos
territérios. Uma caracteristica relevante do processmodacao social é

a colaboragéo entres multiplos atores, por intermédio diarmacéo de
parcerias intersetoriais, que contengtasua definicam Estado, o setor
empresarial, o terceiro se®ios individuos e comunidaddss parcerias
intersetoriaigem propiciado uma forma inovadoda se interelacionar

e tem proporcionado o desenvolvimento e sustentabilidades das
iniciativas de inovacdo social. A complexidade que envolve essas
relacdes demanda um acompanhamento holistico da dindmica dessas
parceriasDeste modo, o objetivo desta pesqiisaescrever a dindmica
dasparcerias intersetoriaifasiniciativas denovagao ecialem Portugal.

A analise descritiva da dindmica das parcerias intersetoriais foi conduzida
por meio de um estudo com vinte initias caracterizadas como
inovacdo sociapelo Mapa de Empreendedorismo e Inovacdo Social de
Portugal e pelo Centro de Inovagéo Social do Porto/Portugal. Por meio de
uma abordagem qualitativa e da estratégia de triangulagcdo das mdltiplas
fontes de dados firevista, documentos e questionario) foi realizada a
descricdo do ecossistema das parcerias intersetoriais, o envolvimento dos
parceiros no processo de inovagéo social, 0 processo de identificacdo e
aquisicdo dos parceiros, 0 processo de governanca esultados da
relacdo de parceria. @sultado dessa analise permitentre outras
conclusdesinferir que a dinamica das parcerias € determinada pelos
objetivos sociais da iniciativa e pelos objetivos especificos com os
parceiros. Apesar das particuladéa dos objetivos, inerente a cada
iniciativa, a dindmica das parcerias nos indica que a complementaridade
de recursos tangiveis e intangiveis entre as partes envolvidas € um fator
critico de sucesso a iniciativa, que gera beneficios para ambas as partes,
evitando sobreposicao de papéis. Além disso, a dindmica das parcerias €
regulada pela governanca; embora, peeleonstatar que na maioria das
iniciativas ndo ha um modelo de governanca formalmente
institucionalizado na rede?or fim, a andlise da dindmiganto as
iniciativas estudadas, torna evidente relevancia as parcerias



intersetoriais nos impactos sociais das iniciativaom base nos
resultados da analise empirica e dos fundamentos te@goetrizes
propostas forandeterminadapor trés maa@ componentes metaforicos:
eixo, hélice e grade. Isto é,processo de inovagéo social é o eixo que
suporta e f azquepmodsaarverpamentdam&ldindmiess 0
das parcerias intersetoriais. A compilacdo da teoria com os resultados
empiricos derminou trés hélices: |) planejar as parcerias; Il) mapear,
adquirir e nutrir as parcerias; e lll) avaliar os resultados das parcerias e as
implicagBes nos impactos socisllsgover nan-a ® a fdgrade
0 eixo e as hélices, isto é, estabeleceaggas e os limites da gestao da
rede de parceirof?ara cada um desses componentes foi elaborado e
sugerido uma série ddiretrizes para apoiar o desenvolvimento das
parcerias intersetoriais para iniciativas de inovacdo sagmahndo ao

todo, oitentairetrizes

Palavraschave Inovacdo Social. Iniciativas Sociais Parcerias
IntersetoriaisColaboracéo



ABSTRACT

BORGES, Michele AndréidDynamics of Intersectoral Partnerships

in Social Innovation Initiatives: from the description to the proposal

of guidelines 2017, Z8p., thesis. Knowledge Engineering and
Management Postgraduate Studies Program. Federal University of Santa
Catarina.

Social innovation has evolved as an important mechanism to overcome
the global social challenges and the social delmari each territory. A
relevant feature of the social innovation process is the collaboration
between multiple actives through the formation of intersectoral
partnerships, that contemplate on its definition, the public, business and
third sectors, and thadividuals and communities. The intersectoral
partnerships have propitiated an innovative way of interrelating and has
provided the social innovation ini
The complexity that involves these relations, demands &stibol
monitoring of these partnerships dynamics. This way, tfeetibe of this
research was tdescribe the dynamic of the intersectoral partnerships of
social innovation initiatives in Portugalhe descriptive analysis of the
intersectoral partnershis social innovation initiatives in Portugal was
conducted a study with twenty initiatives characterized as social

i nnovation by the Portugal 6s Entr e
and by the Social Innovation Center of Porto/Portugal. By means of a
qualitative approach and the triangulation of the multiple data sources
(interviews, documents and questionnaires) the description of the
intersector al partnership ecosyst
social innovation process, the process oftifieation and acquisition of
partners, the governance process and the results of the partnership were
made. The result of this analysis allows, within other conclusions,
suggesting that the dynamics thie partnerships is determinég the

social objecties of the partnership and by the specific objectives with its
partners. Regardless of the objec
initiative, the partnershipébés dyn
of both tangible and intangible between thetgpamvolved is a critical

factor for the success of the initiative, which generates benefits for both
parts, avoiding overlapping of roles. Beyond that, the governance
regul ates the part neitrcanhbe peénsthatdthen a m
majority of theinitiatives bear no governance formally institutionalized

on its network. Lastly, the analysis of the dynamics along with the studied



initiatives, clearly shows the relevance of the intersectoral partnerships on
the impacts of the social initiatives. Basad the results of the empiric
analysis and on the theoretical fundaments, the proposed guidelines are
determined by three major metaphorical components: axis, helix and grid.
That is, the process of social innovation is the axis that supports and spins
the helix, that in the other hand, move the dynamics of the intersectoral
partnerships. The compilation of the theory with the empiric results
determined three helixes: 1) planning the partnerships; 1) mapping,
acquiring and feeding the partnerships; amdevaluating the results of

the partnerships and the implications of the social impacts. The
governance is the grid projects the axis and the helixes, that is, establishes
the rules and the management limits of the partnership network. A series
of guidelinesto support the development of the intersectoral partnerships
for social innovation initiatives were elaborated and suggested for each of
these componentsore precisely, eighty directives.

Keywords: Social Innovation. Social Initiatives. Intersectora
Partnerships. Collaboration.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas muito se tem ouvido falar em inovacdo. Mais
do que ouvir falar, o avanco de pesquisas cientificama realidade
contemporanea tem prosperadteorias e pratias da inovagcdo. Das
fronteiras da pesquisa para o setor produtivo, este Ultimo tem
demonstrado interesse em processos e resultados inovadores para 0s seu
negocios, fazendo uso de estratégiaintis para alcancartao desejada
inovacao. Os resultados e, até mesmo a reig&mundo académico com
a realidade empiricgem gerado um circulo virtuoso que mantém a
inovacdo em foco.

Geracgdes de inovagOes vao caracterizaagle adaptandas de
acado com o contexto temporal e espacidDl SERIO;
VASCONCELLOS, 2009; DU PREEZ; LOUW; ESSMANN, 2009)
Neste cenario mutavel, surge a geracao das inovacdes sociais com intuito
de responderaos desafios sociais complexos, corae alteracdes
climaticas, a epidemia mundial de doencas crbnicas e as desitggalda
sociais,cuja estrutura e politica vigente nao tém suportado tais questdes
prementegHUBERT, 2010; MULGAN, 2006a; MURRAY; CAULIER
GRICE; MULGAN, 2010)

A recente visibilidade das inovacdes sociais s&oencontra
somente sob o olhar dpsoblemas e desafiosias também pelo que ela
Aprometedo e pel os Qceescimbntosubterdavel, 8 a
garantia de emprego, o aumento da capacidade comp@fi@OW&ALDT;
SCHWARZ, 2010) o crescente numero de orgeagdes sem fins
lucrativos que desenvolvem atividades econdmicas para apoiar a sua
missdo social, 0 surgimento de uma variedade de mercado e projetos
empresariais de base ndo mercantie visam a resolucao de problemas
sociais e as oportunidades de aisento para a inovacdo e
experimentacdo derivados do atual ambiente de recessao(§lab&io
et al., 2015) sdo fatores essenciais que explicam a importancia da
inovacdo social na sociedadedo conhecimento (CUNHA,;
BENNEWORTH, 2013)

A inovacédosocial tem trazido a tona a saturacdo de uma visdo
estritamente econdmica comwdus operangiara resolver 0s problemas
mundiaisst DOWBOR, 2007)De acord comHubert(2010) os principais
desafios globais da atualidade s#@ttode ordem econdmiaamosocial
e, portanto, Afuma Vvis«o mais ampl

7

desenvolvimento sustentavel, a criacdo de {estar é valorizada,
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acrescentando uma nova diHJIBERT,«0
2010,p. 27). O autoafirmaaindaque

A fronteira entre os dominios social e econémico

se desvanece, e -se oumafi s o cC
oportunidade de gerar valor, e nao um
constrangimento. Em outras palavras, em vez de
complementar a inovacdo econdmica com uma

di mens«o soci al, essa vi
proprio significado. Aqui, a inovagédo é vista como

p

i al

S «O0

um processo que deve abordad e s af i os soci

por meio de novas formas de relagBes entre os
atores sociaifHUBERT, 2010, p. 27)

Deste modo, a inovagéo socialaggesenta como uma alternativa
vidvel pararesolver as demandas sociais locais, os grandes desafios
globais eincitar mudancas sistémic&sudancas naatitudes e valores
fundamentais; estratégias e politicas estruturas e processos
organizacionaljs sob a ética daustentabilidade rsua triplice dimensao
(social, ambiental e econémica), a envolver o governo, as empresas e,
sobretudo, a sociedade ciHlUBERT, 2010)

Neste sentido,ssexperiéncias emovacao sociahostram que ela
tem sido pomovida por diversos tipos de atores: empreendedores, grupos
informais de individuos, governo, associacdes, empresas, universidades
entre outros Embora as iniciativas de inovagdo social estejam,
normalmente, associadas a entidades sem fins lucrativasasognandes
promotoras, o que de certo modo faz sentido, pois as organizacdes sem
fins lucrativos sempre partilharam em seu conceito a missao social como
objetivo primério de sua existéngis organizacdes do setor empresarial
e do setor publico tambérént protagonizado iniciativas de inovagéo
social (ANDRE; ABREU, 2006; MURRAY; CAULIERGRICE;
MULGAN, 2010)

No entanto,mais do que iniciativas isoladas, parceria ea
colaboracdoentre os mudltiplos atoresdo elements chave para a
disseminacdo, efetividade e sustentabilidade das inovacdes sociais
(KLEIN et al., 2012)

Como o prépgo nome sugere, a inovacao social € um processo
social de criacdo de valor e, portanto, esse processo ndo pode ser fechado,
ele deve prover a interacdo e colaboracao dos atores para que ocorram
transformagdes sociais mais efetivas e sustent@EISKY; PARKER,

I

a
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2011) Assim, para a inovacao social, a colaborac@&uipensavel, e
isso se reflete em todo o seu processo, da criacédo a disseminacao.

Na geracéo de ideias e desenvolvimento da inovacao social, por
exemplo, trabalhar de forma colaborativa evif&enventar da rodae
coloca a tona diversashares sole 0 mesmo problemagste sentido, a
multiplicidade de visdes pode gerar novos conhecimentos compartilhados
pelos atores, que isoladamente ndo seriam tao(8EdSKY; PARKER,

2011)

Ess estrutura colaborativa da inovacao social, que envolve varios
atores interconectados por relacdes soqmidese configurapor meio
de redes de colabora¢dm, elhar sob o aspecto de queessatores se
Afcoordenam para atingir objeti vos
e s f o (BORBINBIA, 2004, p. 73)Considerando que esses atores ndo
sdosomentdndividuos, masao também organizagbes pertencentes aos
setores socioecondmicos (setor publico, empresarial e terceiro, setor)
compreendee por ede o0 conjunto de parceiros intersetoriais em prol de
um objetivo comunfMARCON; MOINET, 2000)

Segundo o Gia deDesenvolvimentale Parceriasdo Programa
ComunitarioEQUAL, concebido pela Comisséo Europeia

O trabalho em parceria t|
cultura de trabalho e constits& como um
instrumerto de suporte & acéo. E, sobretudm, u

fator indiscutivel de eficacia e sucesso, com
particular relevancia na area da intervencao social

e comunitéria, justamente por se tratar de uma area
gue desafia claramente todos os seus atores a unir
esforgos, a rembilizar recursos, a integrar
perspectivas, a complementar competéncias e
acBegCOMISSAO EUROPEIA, 2004, p. 6)

Corroborandoyan Tulder et al. (2016, p.,Xob a perspectiva de
Brinkerhoff (2002a, 2002) Gray (19893 e Huxhame Vangen(1996)
afirmam que:

Parcerias inteetoriais sdo, portanto, esperadas
para entregar solu¢cdes meladas e inovadoras
para os problemas edanicos, sociais e
ambientais por meio da combinacdo das
capacidades e recursos dos atomggmizacionais
em diferentes seres.
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Assim, tanto os individupge as comunidades beneficiariesas
inovacBescomo 0s stores socioecondmicos, sdo atores importantes ao
longo do processo de inovagdo social e, portanto, as parcerias com esses
atores sdo um meio para concretizar as acdes sociais inovadoras
(GOLDENBERG; WILLIAMSON, 2009; HUBERT, 2010; MULGAN et
al., 2007; PHILLS; DEIGLMEIER; MLLER, 2008)

No que se refere as organizacbes do terceiro sestassao
organizagdes cujo surgimento na sociedéela motivadas pela auséncia
de respostas do Estado aos problemas sociais e pela falta de empatia do
mercado para trabalhar de maneitahii da seus obj-eti vos:
estaro social. Contudo, a subsist®°nc
perpassa pela captacdo de fundos financeiros (e néo financeiros) para se
manteem sustentivis. Eda logica de existéncia acaba por fomentar
estatégas para atrair entidades parceiee apoiem a missao da
instituicdo sem fins lucrativo©| DOMENICO; TRACEY; HAUGH,

2009)

Por outro ladop setor empresarial tem sentido a crescente pressao
para serem socialmente responsaveis decorréncia ddirecentes
escandalos corporativos, aumento da regulamentacdo dos governos e
expectativas crescentes dos consumidoresresobs papéis e
responsabilidades corporatiog®! DOMENICO; TRACEY; HAUGH,

2009 p. 889. Isso tem levado as empresas a promoverem iniciativas
sociais no ambito da Responsabilidade Social Corporativa (RSC), unindo
esforcos por meio da colaboragdo com o terceiro setor para obter uma
aproximacgao maior dealidade social e potencializar a legitimidade local
(DI DOMENICO; TRACEY; HAUGH, 2009)

Por sua vez, o Estadem huscado como estratégse aliara
entidades do terceiro setosetorempresarial como forma inovadora de
produzir bens publico® AN TULDER et al., 2016)

Emboraos recentes estudos sugerem gudermacao de parcerias
tenha um potencial significativao sucesso dos impactos socid@&N
TULDER et al., 2016)dguns obstaculos precisam ser superados.

A sinergia entre os setores socioecondmicos € complegra
ndo somente beneficios, mas cugddslLGAN, 2006b) Além disso, a
colaboracdodemanda esforcos para se estabelecer no cotidiano das
pessoas e das organizagfes e isso envolve confianca, compromisso e
alinhamento dos valores eeagas entre as partes envolvi@dsEIN et
al., 2012)

O cenario politico e econdmico também afeta a relacdo e o
compromisso da parcerigCOMISSAO EUROPEIA, 2004; VAN



29

TULDER et al.,, 2016) como exemplos, se ocorre a troca de um
representante do governonovo representangode négerceber valor
na parceria, ou umarise econdmica pode determinar cortes que
inviabilize a parceria.

A falta de objetivos concretos com as parcer@s,seja, de
objetivos queprivilegie osimpactos sociais e ndo somente resultados
imediatos na execéQ de atividadese um desafio que se apreseata
avaliacado d&ficiéncia eeficada das parceriasm iniciativagde inovacéao
social(VAN TULDER et al., 2016)

A governancga é outro fatgensiveksinovag¢dessociais.Hubert
(2010)explicaqueexiste uma falta de coordenacao entre os varios atores
envolvidos na inovacdo social, que ocorre desde o dominio da
coadenacdo de politicagomo também da coordenacdo operacional
entre os inovadores sociais, instituicdes de financiamento, incubadoras,
entre outros atorekssa falta de coordenacgdo gera implicacbes como
sobreposicao de papéis e atividades sodiirvancdes subcriticas ou
politicas que podem ser inconsistertesobrepostas uma com as outras.

Enfim, essesbstaculos fazem parte de um cenario dindmico das
parcerias intersetoriais para a inovacao sdsil.significa que a falta de
algum desses elenmes,umamudanc¢a nauaestruturage aindaa entrada
e/ou saida de outros elementpede implicar no queinicialmente
funcionavaao longo da parceripode naanais funcionar

Portanto, compreender essa dinamica requer um acompanhamento
e avaliaéo dagparceriasde modo avancar na teoria e em praticas de
desenvolvimento de parcerias intersetoriais em iniciativas de inovacao
social.

Dese modo, propdse nesta pesquisa respon@&mo ocorrea
dindmica das parceriasintersetoriais em iniciativas de irovacao
social?

Subjacente a essa a grande perguptatendese respondea
dinAmica das parceriaitersetoriaisa partir dagperguntas especificas:

a) Como é oecossistemala rede de parceiros das iniciativas de
inovacao social? Isto &, qual o ambienteque esa rede atua? Quais as
caracteristicas dessa rede? Quais os objetivos com a rede de parceiros?

b) Comose desenvolva os processoda rede de parceiros? Isto
€, qual o envolvimento dos parceiros nas fases do processo de inovagao
social? Como ocoer 0 processo de identificacdo e aquisicdo dos
parceiros? Qual a estrutura de governanca da rede de parceiros?

¢) Quais ogesultadosobtidos com a rede de parceiros? Isto &, 0s
impactos sociais alcancads® resultadoda rede de parceiros? Quais as
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dificuldades e barreiras com as parcerias? Quais 0s impactos positivos e
negativos dessa rede de parceiros?

Para atender essas perguntas, foi delineado os objetivos expostos
na secao a seguir.

1.1. OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICS
O objetivogeral desta pesquisarsiste em:

Descrever a dindmica das parcerias intersetoriais em
iniciativas de inovacgéao social

Os objetivos especificos sao:

i descrever o ecossistema da rede de parceiros das
iniciativas de inovagéo social;

9 descrever os processos da rede de parceoosf@co no

envolvimento dos parceiros no processo de inovacao

social, no processo de identificacdo e aquisicdo dos

paceiros e na governanca da rede;

descrever os resultados obtidos com a rede de patceiros

propor diretrizes de apoio ao desenvolvimento de

parcerias intersetoriais para iniciativas de inovacao social.

= =

1.2. JUSTIFICATIVA E INEDITISMO

A motivacdo inicial para a realizacdo desta pesquisa ogorreu
primeiramentepelo desejaleampliaro conhecimentsobre inovacaao
ambito social. A inovacao faz pa da histéria ddlicleo de Inteligéncia,
Gestdo e Tecnologias para a InovadGTI, grupo de pesquisa a qual
estapesquisadora esta vinculatidais recentemente or@o estabeleceu
uma linha de pesquisa em inovacao social, que instigou o interesse da
autora desta tesee de outros colaboradores imergir nesta area de
pesquisa.

No processo de imerséao foi possis@preender a relevandas
inovacbes sociais naociedade atual,apresentandee como um
instrumento de transformacéo so¢ARFUS; ROCHA, 2007)

As préticas de inovagdo social tém permitideempoderamento
dos cidadaos, a participacdo ativa dos beneficiarios em projetos sociais, a
utilizac®d de tecnologias em prol de acdes socammmplitude das a¢bes
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voltadas para o desenvolvimento sustent&eésconstrucdo do conceito
de responsabilidade sociatle uma 6tica assistencialista para uitiea
do empoderamento e, sobretudo, terse desicado o potencial das
inovacdes sociais na sinergia entre os diversos atores gbitilBERT,
2010)

Por exemplo, as inovag¢des sociais tém permitido que instituicbes
do terceiro setor reinventeraasforma de integir com organizacdes do
setor empresarial do setor publico Est capacidade de interacdo é
alavancada pela inovag&o nos seus processos e resultados sociais que ger:
uma nova harmonia na relacdo com os atores, tendo como implicacdes
uma forma inovadora deteracao.

Todos esses fatores elencados tém evidenciado o papel importante
das inovagbes sociais para a sociedade e para aqueles que pretendem
avancar neste campo de estuafim de torndlo cada vez mais préspero.

A partir desta motivacdo, buscea icentificar quais as
necessidades atuais de investigacao cientifica no campo das inovacdes
sociaise das parcerias entre os diversos atores, ou seja, as parcerias
intersetorigs.

Podese const@r que anbos oseixos de pesquisa abordados,
inovagéo social garerias intersetoriais, sofrem com a diversidade e
multiplicidade de definicdes e conceitos fundamentais, dificultando as
delimitagcdes do campo na ordem prética e tedrica. Além diss@,
necessidade destudos empiricosnais robustas de modo a obter
respostas mais convincentesambos osampas de pesquisédBULUT,;

EREN; HALAC, 2013; CAJAIBASANTANA, 2014; DUFOUR;
LESSARD; CHAMBERLAND, 2014; HARRISSON; CHAARI;
COMEAU-VALLEE, 2012; KOLLECK, 2014; LE BER; BRANZEI, .
2010a; MUL GAN, 2 0 0 6 IBANZ® Atlal5 12&15; A |
SHIER; HANDY, 2015; TANIMOTO, 2010; VAN TULDER et al.,
2016)

No que se refere estritamente ao campo das pariceeesetoriais
van Tulderet al.(2016) afirmam que aliteratura existente examinou o
gue sdo as parcerias intersetsriem iniciativas sociais, 0s motivos e 0s
impulsionadores de tais colaboracdes, e o processo de formacdo e
implementacao de parcerias. Entretans@utoes concluengue a uma
falta de evidéncia convincente baseada em monitoramento, relatérios e
avaliagao.

Branzei e Le Ber (2014)destacen a abertura para o
desenvolvimento dpesquisaque relacionam as parcerias interseferi
em iniciativas sociaige a praxisdeterminando umalto potencial para o
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desenvolvimento de teoria relevantenetodologias igis para a pratica
(VAN TULDER et al., 2016)

E no contexto daacompanhamentda dinamica das parcerias
intersetoriais por meio de um estudo de mudltiplos casos, qua est
pesquisa pretende contribuir para 0 avan¢o do campo ddigages,
quando descreve 0 ecossistema das parcerias intersetoriais, 0S processos
de identificacdo e aquisicdo dos parceiros, 0 processo de governanga, 0
envolvimento dos parceiros no processo de inovacdo social e, por fim,
quando descreve os resultadosreéde de parceiros em iniciativas de
inovacéo social.

O estudo também se propde a elaborar diretriaepartir da
descricdo da dindmica das parcenakersetoriais em iniciativas de
inovacdo sociak dos fundamentos tedricos, com intuito de contribuir
para as praticas de desenvolvimento de parcerias intersetoriais em
iniciativas de inovacéo social.

1.3. DELIMITAGAO E ESCOPO DA PESQUISA

A inovagdo social pode estar direcionada a resolucédo de demandas
sociais, aos grandes desafios sociais e mudancas Sist@fiBBERT,
2010) Nesta pesquisa opt@e por analisar a dindmica das parcerias
intersetoriais em iniciativas de inovagao social direcionadasapareer
as demandas sociais. dsporque 0 mapeamento € acesso sa®es
iniciativas sao mais facef§ AN TULDER et al., 2016§ send@ unidade
de analise da pesquisa@acerias intersetoriais, objetivaaie ficont r ol art
o contexto de modo que o estudo fosse vidvel ao seu tempo de execugéo.
A escolha do contexto geogréfico de sele¢édo dos casos para estudo
tamk&m foi controladae justificase pela identificacéo de iniciativate
inovacao social que foram avaliadas e validadas como tal, a partir de um
processo metodolégico que ampao rigor dessas validagfes. Sendo
assim, foi identificado em Portugal umapa de iniciativas de inovacao
socialque atende a esses critériBs® mapa é um projeto desenvolvido
pela a instituicdo de ensino super®ocial Business Schod pelo
Instituto Padre Anténio Vieira, com o objetivo de:
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Contribuir para o crescimento e competitividade de
um novo mercado de inovagcdo e
empreendedorismoosial nacional, promovendo
Portugal como pais pioneiro na Unido Europeda
reconhecimento, estudo, divulgacéo e
disseminac@o de modelos de negdcio inovadores,
sustentaveis, replicaveis e de forte impacto social,
econdmico e ambient@IES, 2015)

Além disso,est pesquisadora obteve aprovagcdo para o estagio
doutoral (por um periodo de um ano)aidade do Porto, em Portugal,
gue viabilizouo acesso as iniciatkg identificadas no mapa.

Por fim, esta pesquisa ndo pretende fazer um jdieoalordas
iniciativas de inovagdo social em si e nem avaliar os impactos sociais
alcancadasmas sim, descrever a dindmica das parcerias intersetoriais no
contexto das iniciatas de inovacgéao social

1.4. ADERENCIA DA PESQUISA AO PPGEGC/UFSC

Esta tese de doutorado esta integrada a linha de pesquisa
Empreendedorismq Inovacéoe Sustentabilidadevinculadaa area de
concentracéo de Gestao do ConhecimdotBPGEGC

Ao longo dos quab anos de pesquisa busesrirefletir, adotar e
avancar o conhecimento cientifico em consonancia com a visdo
académicecientifica do PPGEGE do seu grupo de pesquisa IGTI

O grupo de pesquisa IGTI possui uma lirdiamadanovacao
Social; destenodo,o Grupo busca:

Analisar atividades e processos, configurando
alcancar niveis crescentes de contribuicdo social,
cultural e econémica para a criagcao colaborativa e
compartilhada de conhecimento no sentido da
construcao do desenvolvimento social sustentavel
(IGTI, 2017)

A investigacéo na literatura sobre a relacdo entreaigdo social e
gestdo do conhecimento evidenciou que essas disciplinas estédo
estreitamente relacionadas.

Mulyaningsih Yudoko e Rudito (2014) no seu aporte teérico
sobre a relacdo da gestdo do conhecimeimiovacao(na sua acepgao
geral) mostraram que essa relagdo tem sido amplamente estudada e que
a gestdo da inovacdo ndo pode ser indissociavel da gestdo do
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conhecimento, tendo em vista que o0 processo de inovacao € resultado de
conhecimentos existentes dentla organizagd&endo assifro processo

de conhecimento é um fator importante para o sucesso da inovagédo a
longo prazo.

Levando em consideracdo a relevancia da fusdo enti@gds
conhecimento e inovacAdVulyaningsih, Yudoko e Rudito (2014)
propuseren um modelo inicial de gestdo do conhecimento para a
inovacaono ambitosocial, uma vez que, segundo esses autores, na
perspectiva da inovagdo social, todo o processo de inovacdo esta
diretamente relacionado com a criacao e uso do conhecimento e, portanto,
compartilhamento e criagdo do conhecimento s&o fatores primarios no
processo de inovacgéo social.

Para eles, a fAinova-«o0o social na
® um processo de acumula-«o e cri
(MULYANINGSIH; YUDOKO; RUDITO, 2014, p. 259). B concepcao
da ideia, por meio do reconhecimento dergmidades e problemas
sociaisa geracdo de ideias através do compartilhamento e criagdo de
novos conhecimentoBafase de socializa¢do do conhecimento tacito dos
individuos, que déorma colaborativa, cria um corpo de conhecimento
tacito coletivo.Da Jabilidade da ideia, por meio da identificacdo da
lacuna de conhecimento. Na fase de implementagdo, novos
conhecimentos das licdes aprendidas, experiéncias e melhores praticas,
emergemE, finalmente, o usdo conhecimento externalizado por meio
de institucionalizagéo e rotinas.

Ainda no que tage a aderéncia desta pesquisesPRGEGC, foi
observado que ha outros trabalhos dentro do programa que tem tratado
sobreo tema inovacao sociaNo Banco de Teses e Dissertacdes do
programa, foram encontradas duas teses de doutorado sobre inovacao
social as teses de Juliani (2015) e Santos Delgado (2@l&ma
dissertacdoda académica Prim (2017)

Juliani (2015) desenvolveu em sua teseft@meavork conceitual
para potencializar a inovacéo social nas universidades, sob o enfoque da
cultura organizacional. @ramework elaboradoserve, principalmente,
como um instrumento que viabilizaos gestores universitarios,
professores, técnicos admingivos, alunos, pesquisadoresa outros
individuos ligados & universidadé,r econhecer al guns
cultura organizacional instaurada e nela intervir a fim de se construir um
ambiente mais propenso ao desenvolvimento de atividades inovadoras
gue contfbuam para as metas institucionais e para a melhoria da
gualidade de v@ULENIR01S p.i18)di v2 duoso

a

el
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A tese de Santos Delgado (2016) objetivou minimizar a laauna
respeitodas caracteristicas da inovacao social. A académica realizou
entrevistas com gesres de centrogfojetos de inovagao social na cidade
de Bilbao (Espanha) e também realizou um grupo focal e aplicacdo da
técnica Delphi com especialistas na area da inovagéo social. O resultado
da tese foi um corpo de caracteristicas essenciais e/ogatipids
estabelecidas ao longo das fases do processo de inovacédo social.

Por fim, a dissertacdo de Prim (2017) investigou os elementos
constitutivos das redes colaborativ@s uma incubadora social localizada
na cidade de Blumenau (Santa CatdBnasil).

Com relagdo ao eixo de pesquisa sobre parcerias, foram
identificados 17 teses e dissertacdes. Jagraradgue houvessem mais
pesquisas sobre o tema parcerias, uma vez qudeesaeé inerente a
outras areas

Finalmente, esta tese visa contribuir par@aango nas pesquisas
sobre inovacgéo social do grupo IGTI, especificamente no que se refere a
compreensdo da dindmica de parcerias intersetoriais em iniciativas de
inovacao social e no apoio ao desenvolvimento dessas parcerias

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Em resumo, o trabalho é compoptor este capitulo introdutério,
em que apresenta a lacuna de pesquisa, 0s objetivos propostos, a
justificativa e o ineditismo, a delimitacdo da pesquisa e a adewdmcia
pesquisa ao PPGEGG®;capitulo de referencial tedoicque temcomo
objetivo proporcionar sustentagdo tedrica a andlise do fenémeno
estudado; o capitulo de procedimentos metodolégicos, em que apresenta
os caminhos e decisdes metodoldgicas tomadas para alcancar os objetivos
da pesquisa; o capitulo com osulesdos da analise da dinamica das
parcerias intersetoriais em iniciativas de inovagéo social em Portugal; o
capitulo com a proposicdo das diretrizes de apoio as parcerias
intersetoriais no contexto das inovacdes sociais; € o0 capitulo com as
conclusdes dés pesquisa. A estrutura de trabalho esta representada na
Figura 1.



36

Figurali Estrutura da pesquisa
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capituloapresentao quadro teodrico e conceitual sobre
inovacdo social e parcerias intersetoriais que proporcioaran
sustentacda analise do problema de pesquisa

2.1. INOVAGAO SOCIAL

fAs civilizacdes sdo o resultado de inovagbes
humanaé
(SIMMS, 2006 p. 39).

A capacidade de inovar e criar coisas novas faz parte da histéria da
humanidade como resposta as necessidades hun(@AelAIBA-
SANTANA, 2014) sejam estasecessidades basicas de sobrevivéncia,
econdmicas ou siais.

Por outro lado, a inovacdo como campo de estudo teve sua
ascensdo no inicio do século X¥m otrabalho de&Schumpetera Teoria
do Desenvolvimento Econdmico, na qual a inovagéo se configura por uma
transacdo comercial que envolve uma invencaca(igsboco ou modelo)
para um novo ou melhorado artefato, produto, processo ou sistema e,
assim, gerar riquezdSCHUMPETER, 1985)

Ao longo do tempo, diferentes geracdes de inovacdo tém evoluido
de acordo com o momento histérico da sociedade e de sua relevancia
como campo de estudo.

Di Serio e Vasconcellos (200@9pontam as diferentes fases da
histéria humana que influenciaram as gerac@es de inovdi}@esnacéo
do padréao de exploragacom a Revolucao Agricqléi) regulamentacao,
ampliacdo e aperfeicoamento de padrbes tecnolggimdRevolucdo
Industrial; e (iii) integracdo, inovacdo e combinacdo dos padndes
Revolucdo do Conhecimento.

Na era industrigla utilizacdo de novage¢nologias passou a ser
considerada como possibilidade de crescimento econ@BWRALDI;

VICO MANAS, 2010) o quemotivou o surgimemt de uma série de
geragBes de inovacate cunho tecnoldgico, numa perspectiveada
para ovalor econémico.

No entantoem meados damnos2000, ja na era do conhecimento,

0 apelo a dimensédo econbmica das inovagdes tecnolédgicas, nsmEstrou
insuficiente ara lidar comdeterminados desafiogue ultrapassam a
visdode uma ordem puramente econdngasaa solucionar problemas ou



38

reconhecer oportunidadedém disso, o desenvolvimento de tecnologias
inovadoras por si s6, mostrse ndo ser capaz de atender esafios
globais comoas alteracfes climaticas, a epidemia mundial de doengas
cronicas e as desigualdades soci®@BJLGAN, 2006a; MURRAY;
CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010)

Deste modo, emergiu um novo conceito de inovacao, em paralelo
a inovacéo tecnol6ga: Inovacao Social

2.1.1. Definicdo e Caracteristicas ddnovacéo Social

Uma das primeiras definices de inovagao social foi proposta por
George W. Fairweather, em 1967, em ook Reviewintitulado
fiMethods for experimental Social Innovation Par a erBl@6i,r we at h
citado porHORTA, 2013, p. 25 a inova-«o0 soci al S
solucdes alternativas para 0s problemas sociais com um minimo de
perturba-«o0o da or demo.

Desde entdo, e principalmente a partir dos ari),2tem se
proliferado ideias e definicbes do que vem a ser a inovagéo tdmal.
definicdo amplamente conhecida na literatura € a definicdo dos
pesquisadoregurray, CaulierGrice e MulganPara esses pesquisadores
a definicdo de inovacao social é:

Novas ideias (produtos, servicos e modelos) que
simultaneamente satisfazem necessidades sociais e
criam novas relacdes ou colaboragbes sociais. Em
outras palavras, sdo inovagbes que, a0 mesmo
tempo, sdo boas para a sociedade e aumentam a
capacidade da sociatla de agir (MURRAY;
CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010 p. 3.

Contudo, a inovacéao social tem sido defirddaoutras formas por
outros pesquisadores, ndbavendo m consenso na literatura
(ANDERSON; CURTIS; WITTIG, 2014; BIGNETTI, 2011; CAJAIBA
SANTANA, 2014; CUNHA; BENNEWORTH?2013)

A falta de uma definicdo precisa e amplamente aceita causa
incertezas sobre o0 que de fato sdo elas, como elas passam a existir e o que
se pode esperar delé&sso dificulta, por exemplo, a criagéo de indicadores
e a avaliacdo de projetos em iagéo socialANDERSON; CURTIS;
WITTIG, 2014)

A academia e os centros de inovagéo social tém definido o termo
de acordo com o seu proposito e aplicacéo. Enceatrana diversidade
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de definicdes que vao de propostas mais teGipespostas com base na
aplicacdo pratia das inovacfes sociais. Propostas que enxergam a
inovacao social por meio do quadro teérico de inovacdo na sua acepgao
geral ou propostas que se configuram dentro do quadro tedrico das
ciéncias sociai Ha também definicdes amplasie expandem a nocéao

de inovacdo social para incluir a atividade por meio de uma gama de
setores e niveis variados da sociedaddefinicdes distintivasque se
concentram mais acentuadamente em inovacdes que atendam as
necessidades sociais e com foco em resultados de jusiigjal
(ANDERSON; CURTIS; WITTIG, 2014)

Caracteristicas como grau de novidade da inovacao, participacao
dos atores, alcance e resultados da inovacdo, também correspondem a
diferentes visdes dentro das definices vigetBEODERSON; CURTIS;
WITTIG, 2014)

Mas, enboraas definicdespresentem caracteristicas distintivas e
fomente dimensdes de analise variadas. Alguns pesquisadones t
buscado esclarecercorpo de caracteristicas que sdo predominantes ou
essenciais a inovagéo social.

EdwardsSchachter, Matti e Alcantara (2012por exemplo,
classificaram as caracteristicas de 76 definicbes por meio de 11
dimensdes de analise. Quadro 1 apresenta as dimensbes e as
caracteristicas de uma parcela das definicbes iademtiés pelos autores.

Quadroli Caracteristicas da inovagao social

Continua)
Dimenséo Caracteristicas

Obijetivo 1Bem publico e social.
1 Geracdo de valor social, melhoria da qualidade de
e desenvolvimento sustentavel.

Finalidade 1 Deteccao de necessidades sociais reais.
1 Orientada para a resolugdo de problemas socig
destinados a ambos os setores: sem fins lucrativ
com fins lucrativos.

Direcionamento 1 Desafios sociais, econdmico e ambientais nos n
globais e locais.
sDemandas sociais que tradicionalmente n&o
resolvidos pelo mercado ou instituicBes existentes.

Fonte 1 Pluralidade de fontes de inovacédo em diferentes §
(econdmico, empresarial, social, cultural, artistico).
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Concluséo)
Dimenséao Caracteristicas

Cortexto 1Sociedade, cultura, mercado.
1A regido social e desenvolvimento comunitario.
fResul tado da c¢ o mb batt@rupd
e tofidowrd .
Agente 1Trés areas interelacionadas: agentes de negdq
sociedade civil e Estado.
10 Acruzamennoi adsed eerpterr
governo, empresas e organizagdes sem fins lucrdti
flguarto setoro.
Setores 1 Atravessando fronteiras organizacionais e setoriai
Processos 1Modelo de inovagdo colocadas com base
contextualizada e dependente do camirihopa@
atividades de inovacéo.
1Foco em tecnologias como facilitadores da inovag
1 Participacdo ativa das pessoas e USUarios; e criag|
novas relagdes sociais em-desenvolvimento e ed
geracgdo de inovagoes.
1 Processo coletivo de aprendizado.
Empoderamento e 10 aumento da capacidade de acdo sociopoliti
Desenvolvimento acesso aos recursos necessarios para a realizaga
de capacidade direitos e da satisfacdo das necessidades.
(capital social) fAtivacdo e construcdo do sistema ou suport
colaboracao.
1 Empaleramento de grupos sociais desfavorecidog
Governanca 1 Participacdo e colaboragédo das pessoas na toma
decisdes e processos de governagéo local.
1Modelo de governanca: multiniveis e colaborativo
Resultados 1 Desenvolvimento de novas formas de orgardinag
relacdes sociais.
1 Geracéo de novos (ou melhorados) produtos, serv|
normas, regras, procedimentos, modelos, estratég
programas.
1Melhorias para o berastar, sustentabilidade, inclus
social, e qualidade de vida, particularmente ¢
populacdesnenos favorecidas e marginalizadas.
1 Melhoria de direitos de acesso e incluséo politica.
1Impacto nas politicas de desenvolvimento em todd
niveis.
Fonte:EdwardsSchachter, Matte Alcantara (2012p. 679.

Com base nas caracteristicas identificadaggwoardsSchachter,
Matti e Alcantara (201)2e pelo estudo das definicées de inovacgédo social
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identificadas na literaturaAfexo A), pesquisadores dbllcleo de
Estudos em Inteligéiey, Gestdo e Tecnologia para Inovacdo (IGTI
extrairam as caracteristicas elementares da inovacdo socjaé
estivessem em consonancia com a Teoria de Habermas e com a Teoria
Geral de Sistemaa fim de gerar uma definicdo teleoldgica de inovacao
social. Para tanto, a definicdo foi ancorada em cinco pressupostos, que
estdoapresentadno Quadro 2.

Quadro2i Pressupostos da definicdo de inovacao social
Pressuposto 1  Conhecimentg (MULYANINGSIH; YUDOKO;
coletivo e socialmente prodido, | RUDITO, 2014; SATRUSTEGUI,
como insumo primario na geracéo | 2014; SOUSA; VALADAO
inovacdes sociais JUNIOR, 2013)
Pressuposto 2 Inovacgdo social n§ (MULYANINGSIH; YUDOKO;
perspectiva orientada a processo| RUDITO, 2014; SATRUSTEGUI,
como umprocesso de acumulagdo 2014)
criagdo de novos conhecimentos
natureza coletiva
Pressuposto 30 processo deve sq¢ (CAJAIBA-SANTANA, 2014;
intencional, sistematico, planejado, MURRAY; CAULIER-GRICE;
coordenado de modo a obter ac{ MULGAN, 2010)
legitimadas e fomentar mudang
sistémicas.
Pressuposto 4 A colaboracdo ¢ (BIGNETTI, 2011; CAJAIBA
compartilhamento do omhecimento] SANTANA, 2014; DAVEY;
entre  diversos atores con| IVERY, 2009; FARFUS; ROCHA,
ingrediente indispensavel na geraq 2007; GOLDENBERG, 2004;
de inovagOes sociais MULYANINGSIH; YUDOKO;
RUDITO, 2014; MURRAY;
CAULIER-GRICE; MULGAN,
2010; NICHOLLS, 2006; SHIER;
HANDY, 2015; SOUSA;
VALADAO JUNIOR, 2013)
Pressuposto 50bter como resultad{ (ANDERSON; CURTIS; WITTIG,
a mudanga social de form 2014)
susentavel e benéfica a um coletivg
ndo somente a um individuo.
Fonte: Borges et al (2015).
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Mediante aos pressupostos, foi proposto pelos autores da pesquisa,
a definicdo de inovacao social a seguir

A criacdo de novos conhecimtes, ou da
combinagédo de conhecimentos existentes, por meio
de um processo intencional, sistematico, planejado
e coordenado, derivado da colaboragdo e do
compartilhamento de conhecimento entre diversos
atores sociais, que visa de forma sustentavel, a
mudanc¢a social benéfica a um coleti@ORGES

et al., 2015, p. 8)

O aprofundamento da definicdo proposta encesdrao artigo
filnovacdo Social: uma génese a partir da visdo sistémica e teoria da acao
comunicativa de Habermas e | a b o rtosaddesta pesduiaa emu
colaboracdo com outros pesquisadodss Nucleo de Estudos em
Inteligéncia, Gestdo e Tecnologia para Inovacéo (I@Tpublicadano
eventolnternational Conference on Integration of Design, Engeneering
and Management for InnovatigfbEMI), no ano de 2015

Por fim, outra pesquisa recemtigou definir as caracteristicas da
inovacgdo social que sdo essenciais e relevantes, sobretudo, ao longo do
processo de inovacdo social. Santos Delgado (2016) arquitetou as
caracteristicas nas fasesamado processo de inovagdo social: ideias,
prototipagem, implementacgéo e difusdo. Ao todo, foram estabelecidas 20
caracteristicas principais. O Qua@mpresenta as caracteristicas, a sua
descricdo, e as fases do processo de inovagdo social das gsiaacel
mais relevantes.
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Quadro371 Caracteristicas da inovagao social ao longo do processo

Caracteristica

Original, novidade

Descricao

Novo para um context
determinado (local, regial,
nacional ou global).

Relevancia

Continua)
nas

fases de:

|l
T

Geracao da ideia
Prototipagem

Intangibilidade

Nova ideia, projeto,

T

conhecimento, mudanga ¢ 1

nas relacdes sociais.

Geracgdo da ideid
Prototipagem

qualidade de vida

e melhores opcgdes.

Imitavel Transferivel, reproduzivel. Prototipagem
Implementacéo
Difuséo

Melhora da Vida com melhores condigGe Prototipagem

Implementacao
Difuséo

Incerteza

Reacbes diversas frente
mudancas.

= |=a =4 =4 (=a =a =

Implementacao

Onipresente

Pode ocorrer em qualque
lugar.

=a

Geracdo da ideid

Eficiente

Que seja realizado com pout
gasto de recursos.

Sustentavel Perdura no temporespeita o 1 Implementacéo
meio ambiente. 1 Difusao
Potencial para Se estd incorporado n: § Implementagdo
politicas publicas politicas publicas. 1 Difusao
1

Implementacéo

Resolve problemas

Solug@s para os probleme

Implementacéo

sociedade em conjunto e ni
a interesse de particulares.

sociais reais das pessoas. Difuséo

Eficaz Que alcanca o0s objetiva Implementacao
planejados. Difuséo

Justa/Equilibrada Que promove ume Geracgdao da ideid
distribuicho  baseada n Prototipagem
justica social. Implementacao

Difuséo
Agrega valor Atende o0s interesses ¢ Geracéao da ideid

Prototipagem
Implementacao

=a A |=a =4 (=a =8 = e =a e e oa o (e

Difuséo

Produz mudangcas Muda a realidade atual pal Implementacao
melhor. Difuséo

Transversalidade Independente darea de agao Implementacao
Difuséo
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Caracteristica Descricao Relevancia nas

fases de:

Participacdo Considerar as opinides das 9§ Geracéo da ideia
comunitaria pessoas chave nas 1 Implementagéo
comunidades e a atuagao n:
intervencoes.
Implementacdo de  Criagdo de grupos sociais. 1 Implementagéo
grupos sociais 1 Difusdo
Promove o Empoderar 0s atore 1 Implementacéo
empoderamento envolvidos, especialmente ¢ § Difusdo
beneficiérios.
Auto-gestéo pela Promover e engajar 1 Implementacao
comunidade comunidade na auigest®d da 1 Difusdo
solucao proposta.
Promove o Partilha de conheciment 1 Implementagéo

compartilhamento  entre os atores envolvidos. ¢ Difusdo
do conhecimento
Fonte: desenvolvido pela autora com base nos dados de Santos Delgado (2016).

De acordo corsantos Delgado (2016), as caracteristicas elencadas
contribuem para definir e construir projetos de inovagéo social, levando
em consideracdo as caracteristicas essenciais que devem estar presentes
nas fases do processo de inovacao social.

Com isso, na sép seguinte, esclarese um pouco mais a respeito
do desenho do processo de inovagao social.

2.1.2. O Processade Inovagéo Social

Geoff Mulgan foi um dos primeiros a delinear o processo de
inovacao social (CUNHA e BENNEWORTH, 201 8livulgado em seu
ar t iThg @roclss of Social Innovation no anhaisdasde 2 00 6
Mulgan em conjunto com outros pesquisadores desenvolveram uma série
de estudos de modo a consolidar os estdlgigs processo

De acordo conMulgan (2006)e Murray, CaulierGrice e Mulgan
(2010) as inovagdes sociais perpassam por um processo de seis:estagios
necessidades e desafios, geracdo da ideia, desenvolvimento e
prototipagem, sustentabilidade, escalonamento e difusdo, e mudancas
sistémicas



45

Figura2i Processo de Inovagédo Social

2 Proposals

6 Systemic
change

3 Prototypes

4 Sustaining
5 Scaling

Fonte:Murray, CaulierGrice eMulgan 010, p. 11)

O primeiro estagio se refere a iddificacdo das necessidades e
desafios ffrompty. Este estagio incluem os fatw que destacam a
necessidade daovacdo, como as crises, cortes dstgs publicos, mau
desempenhdesta fase envolvanda o diagndstico daoroblema de modo
a consideraas s@as causas ndo somente 0s seus sintomas.

O segundo estagi@ a geracdo de ideigsroposal3 de modo a
propor solugdes criativas e inovadoras para lidar com as necessidades e
desafios diagnosticados.

O terceiro estagiose refere aaesenvolvimento e protipagem
(prototype$ da ideia gerada. Nesta fase as ideias sdo testadas na pratica.

O processo de refinamento e testagem de ideias séo
particularmente importantes na economia social,
pois é por meio de iteracéo e de tentativa e erro, que
as coalizdes tmem forcas e resolvem conflitos. E
também através deste processo que medidas de
sucesso venham a ser acordadBHJRRAY;
CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010p. 12)

O quarto estagioé a sustentabilidade da ideia. E quando a &keia
torna uma pratica cotidiana. Nesta fase é especialmente ampera
criacdo de estratégias e modelos de negécio que suportem a
sustentabilidade financeira da iniciativa soeiédngo prazo.

O quinto estagiose refere ao escalonamento e difusdo da ideia
(scaling, isto é,a fase que se utiliza uma série de estratégias para
disseminar a inovagao.

O sexto estagicsao as mudancas sistémicagsfemic changea
qual envolve a infacdo de multiplos elementos transformadores e de
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longo prazocomo por exemplanovimentos sociais)ovos modelos de
negociq leis e regulamentospvos paradigmas na forrda pensar agir.
fiMudanca sistémica geralmente envolve novas estruturas oleturrpst
compostas de muitas inovacdes merpr@dURRAY; CAULIER-
GRICE; MULGAN, 201Q p. 13.

De acordo com os autorkhkirray, CaulierGrice e Mulgar(2010)
0s estagiosdo processo de inovacao sociElo sdo necessariamente
sequenciais. Msmo porque, algumas inovagdes sociais pulam
determinadas etapas do processo e
amadurecimento e escalonamenfdém disso, pode havdioops de
feedbaclentre os estagios.

Mais recentemente, outros pesquisadores vém discutindo e
(re)desenhando o processo de inovacédo social. O trabalho de Cunha e
Benneworth (2013), por exemplo, faz uma analise dos principais modelos
de processo de inovagaocial (i) modelo de Mulgan (2006(ii) modelo
Westley, Zimmeman e Patton (200@)(iii) modelo deNeumeier (2012)

Os modelos analisados por Cunha e Benneworth (2013)
apresentam caracteristicas similares em relagéo aos estdgios basicos que
uma inovacao social se desenvolve (geragéo de ideias, desenvolvimento
e difusdo). As principais diferenc&stédo relacionadas doco, isto &,
enquanto Mulgan (2006) d& énfase em como a inovacao social progride
no decorrer dos estagios,Westley, Zimmerman e Patton (2006)
descrevem o que o inovador social faz em cada estagio do processo e
Neumeier (2012provoca a construcao da capacidade da sociextzde
(CUNHA; BENNEWORTH, 2013)

Mediante a analise, CunhaBenneworth (2013) propuseram
frameworkde modo a integrar os trés modelos estudaddsigdra 3
ilustra oframewok dos autores.
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Figura3 1 Frameworkdo processo daovacéo scial de Cunha e Benneworth
(2013)

Loop de criacdo Loop de escala

Ideia para Expansio da €
E uma sol:ut;éo -— > golugﬁo
g Demonstracio Transformacio
51 bem sucedida | e codificacdo g’
= “one-gff’ “Como fazer isso £
5 . - =
3 repetidamente? a5
= =]
=
p=-
= A o

Ativacio de uma Criacido de uma

coligacio para estrutura de apoio
resolver o problema “time piloto”

Fo—nte Cunhae Benneworth(2013 p. 19.

O frameworkapresenta uma relacée setestagiosl) geracéo de
ideias;2) criacdo de um espaco prgigo, istoé, a criagdo de um espaco
para experimentar as solu¢des geradas, por meio da persuaséo das partes
imediatas interessadas na solucédo prop8¥@emonstracaa}) decisdo
para a expansab) coalizacdo de apai®) codificacao e 7) difusdo. Os
trés primeiros estagios séo determinados poloomde criacdo. Os trés
estagios subsequentes estéo ligadde@mnde escala da inovacgédo social.

E, por fim, osétimoestagio(difusédg estaassociado a solucao.

Mas, apesar dossforcos recorrentes de pesgadoresem
identificar e compreender as etapas do processo de inovacao social, este
nNn«o ® um processo trivial, pois i
organizacdes e atividades que sdo dificeis de se falar em um unico
processo de (SANTOSIDEKCADG, p0t6p.a8(). O

Ainda de acordo com Santos Delgaf®)16) o processo de
inovacéo socialariara consideravelmente dependendo se a inovagdo em
questdo se desenvolve por organizacdles terceiro setor, setor
empresarial ou Estado

Portanto, compreender as relagdes entre as etapas do processo de
inovagdo social e como essas etapas se desemvatvediante as
particularidades das entidades promotoras da inovacdo e das
particularidades da inovacdo em si, sdo ainda um desafio ao campo das
inovacBes sociais.

2.1.3. Atores da Inovacgéo Social

Os atores quedesenvolvema inovagdo socialpodem ser
individuos,organizacdegempresas, associa¢des, universidadestros
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de inovacdo socipl o Estado (governo) e, também, por meio de
movimentos sociais, através da articulacdo de grupos de individuos e/ou
organizacde§ANDRE; ABREU, 2006; GOLDENBERG et al., 2009;
MURRAY; CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010) A Figura4 ilustraos
atoresdesenvolvedores suas representacoes

Figura4i Atoresdesenvolvdoresda Inovacdo Social

" Individuo

*Empreendedores sociais

*Pdblicas
*Privadas
*Empresas Sociais
*ONGs

Organizagdes
EE

*Feminismo
*Ambientalismo

Atores da
Inovagdo
Social

*Programas
sociais

?—
i
Movimentos
Sociais

Fonte:adaptado dduliani(2014)

Além dos deserolvedores ha também os beneficiarida
inovacdo social.Os beneficiarios sdo pessoas,momidades oua
sociedad@a qual se destina a inovagédo social.
A participacdo direta e ativa dos beneficiarios permite um maior
grau na consolidacé@o das inovagbesasacPara Bignetti (2011, p. 12) o
processo de inova-«o0 soci al Ai® cond
intera-«o0o entre desenvolvedores e be
Entretanto, no que se refere a capacidade inovar dos
beneficiarios Anderson, Curtis e Wittig (2014) e André e Abreu (2006)
afirmam que nem sempigsoé possivel.
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At ® que ponto O0s agentes
algum tipo de exclusdo, tém capacidade para
inovar? E, se a inovacdo partir dos agentes
hegemonicos, os que se enquadram na ordem
dominante, até que ponto podevaagcar o
empowermentd o0 s agentes Afrac:
iniciativa?(ANDRE; ABREU, 2006, p. 130)

As provocacdes incitadas por André e Abreu (2G@®) lacunas
que instigam a investigacdo do poder e da capacidade dos beneficiarios
de criarem e fazerem pade praesso de inovacgédo social.

2.1.3.1.Individuos

A inovacdo social sob a otica dos individuos significa que o
individuo é o protagonista, o autor da mudanca sdbiJLGAN,
2006a) como resultado de sua transformacdo na maneira de ver o mundo
(CLOUTIER,2003) fide sua atitude dmngdd i c a
deliberada, i nt (AMDRE,ABREU, 2006, p. 225)u nt § |
Estes individuos eyajados, que partem de um processo individual
de reflexdeacdo, sdo chamados normalmente de empreendedores sociais.
O empreendedor social € um tipo de pessoa que reconhece um problema
social e usa principios de empreendedorismo para promover a mudanca
socal (CAHILL, 2010). SegundoDees (2001, p. 4, o empreendedor
socialpossui o papel de agenta shudanca por meio de a¢des como:

1 A adocdo de uma misséo para criar e manter o valor social
(ndo apenas valor privado).

1 O reconhecimento e a busca incessante de novas
oporturidades que sirvam a essa missao.

1 O engajamento em um processo de inovacaqtadao e
aprendizagem continua;

1 A atuacéo de forma ousada sem permitir que 0S recursos
limitados o afastem da sua visédo

1 A responsabilidade para com as necessidades e os valores
das pessoas e das comunidades que pretende servir

As iniciativas individué&s representa um mecanismo
significativo para o surgimento das inovac¢des sociais; no entanto, essas
inovacdes também se originam por intermédio de organizacdes e
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instituicbes existentes ou criadas especificamente para atender demandas
sociais(BIGNETTI, 2011)

2.1.3.2.0rganizacbes

As organizacdes desempenham um papel fundamental na
disseminacdo de inovacgfes socidurray, CaulierGrice e Mulgan
(2010)dizem que a auséncia de instifigs dedicadas a inovacgéo social
torna a difusédo das ideias uma questao de sorte.

As inovagdes sociais no ambito organizacional podem ocorrer de
maneira interna ou externa as organizacdes. A inovacao social dentro das
organizacdesstaassociada a uma nogleviséo do trabalho, mudanca nas
estruturas de poder e na reconstrucdo do tempo de tratedtoionado
a seu impacto sobre as condi¢des de W=2OUTIER, 2003) Neste
sentido,Cahill (2010)fala do papel dos irrempreendedores sociais que
sdo, basicamente, pessoas que aplicam o0s principios do
empreendedorismo social dentro das organiza¢des. Quando as inovagdes
sociais ultrapassam as fronteiras internas das organizacbes e as
direcionam para o ambiente, o objethésico tornsse o atendimento de
necessidades de grupos e de comunid@I&NETTI, 2011)

As instituicdessem fins lucrativognon-profit) desempentra um
papel importante na geracédo de inovagdes sociais ao fazer a ponte entre o
desenvaolimento social e a comunidadama vez ge ese tipo de
organiza-«o tem Aprofundo conheci me
experiéncia, flexibilidade, criatividade e capacidade de resposta,
compet°ncias empresar i §&GOEDENBERGa abor
et al., 2009, p. 7)

Embora aerceiro setoseja 0 grandeesponsavel pelas iniciativas
de inovacao sociahs organizacfes detor empresariapfofit) também
saopromotoragle tais iniciativa§GOLDENBERG et al., 2009; PHILLS;
DEIGLMEIER; MILLER, 2008)

O setorempresariapromoveinovagdes sociais, em muitos casos
como resultado de ac¢des de responsabilidade $60&@RE; ABREU,

2006) SegundoGoldenberg et al. (2009 que se percebe é uma
mudanga crescente no foco puramente @wico para driple botton

line, que inclui indicadores sociais, econdémicos e ecoldgicos. No entanto,
0 envolvimento do setor privado com o0s valores sociais e
responsabilidade satiséo vistos com desconfianca.
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Se o setor privado realmente esta ajusiasda
ética e seus valores, isso permanece uma questao
em aberto.A sensibilizacdo do publico para as
guestdes ambientais e sociais deixam as empresas
com pouca escolha a n&o ser dar atencdo aos
impactos sociais. Existe também a preocupacéo de
gue o intersse social do setor privado ndo é, de
fato, altruista, mas sim um meio para atrair um
consumidor socialmente mais focado
(GOLDENBERG et al., 2009, p. 11).

Entre o intermédio das empresas com e sem fins lucrativos existem
as empresas sociais (também chamade negdécios socidis)cujo
principal objetivo é a criacéo &alor sociaf para a comunidade por meio
de uma abordagem comercial. Essa abordagem é o ponto critico desse
tipo de organizacdo para que elas se mantenham sustentaveis. Deste
modo, além de fates externas (como doacdes), essas empresas possuem
fontes internas de financiamenpwr meio de atividades comerciais
(MULYANINGSIH; YUDOKO; RUDITO, 2014)

No Brasil, empresas como CDI Lan e Solidarium se caracterizam
por serem empresas sociais. A primeira articul@seteLan Houses
comunitarias com servicos de educagdo, inclusdo financeira,
entretenimento saudavel, cultura e empreendedorismo. A segunda
promove a articulacdo entre pequenos produtores artesanais e grandes
redes varejistas, com a comercializagdo dodytos de maneira online
para venda direta ao consumig8EBRAE, 2015)

2.1.3.3.Movimentos Sociais

Della Porta e Diani (1999, p. 1@dgfinem os movimentos sociais
como ir edes informai s, baseados el
solidariedade, que se mibzam acerca de questdes conflituosas, por
mei o do uso frequente de vS8rias f

1 Embora alguns pesquisadores diferenciem o termo empresa social de negdcios
sociais, esses termos s&o utilizados também como sinénimos (é como sera
interpretado nesta tese).

2 Criacéo de bneficios ou reducdes de custos para a sociedade, por meio de
esforgos para atender as necessidades e problemas sociais, de forma que vao alén
dos ganhos privados e beneficios gerais da atividade do me(eBidoLS;
DEIGLMEIER; MILLER, 2008)
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Por outro lado,Bignetti (2011) afirma que a literatura sobre
movimentos sociais evidencia que esses movimentos muitas vezes vao
além de reds informais e se estendem para relacdes formais e
consolidadas.

Marteleto (2001, p. 73), citando o Dicionério de CiéaSociais
(1987), compreendmovimentos sociaisoma

Os movimentos sociais em geral designam um tipo
de acao coletiva orientada paraaudanga, em que
uma coletividade de pessoas é dirigida, de modo
ndo hierarquico, por um ator social. Os
movimentos logram maior duracdo e integragéo e
sdo eles em geral que originam as organizacdes, 0s
partidos, as associagbes, a partir de uma
conscién@a de grupo e das afinidades percebidas
por individuos submetidos as mesmas pressdes
sociais ou que enfrentam idénticas dificuldades e
obstéculos.

Sado exemplos de movimentos sociais as campanhas
antiescraviddo, movimentos ambientais, movimentos feministas
movimentosdos serrterra e dos sefteto, entre outros.

A formacdo dos movimentos sociais é diferente das ideias
individuais dos empreendedores sociais como é também diferente dos
objetivos das organizacdes. A sociedade civil se organiza de forma
autbnoma independente de empresas e govéBIGNETTI, 2011)71
isso nao exclui que, em um dado momento, 0sS movimentos busquem
apoio do setoempresariag do governo para consolidar e disseminar suas
i dei as. Cada i ndiv2duo participant e
exterioridade para psar sua intervencao e agir com 0s grupos aos quais
essa i nter v BRHLKVARE BRIAND, 2004, p. @5)

Nos movimentos socia@s individuos sdo os portadores da ideia e
nao os autore@ULGAN, 2006) Mas, assim como no nivel individual,
as motiva¢bes que impulsionam esses movimentos sdo normalmente o
descontentamento que emergem pela retiad pela inacdo do Estado
(BIGNETTI, 2011; MULGAN, 2006a Assim, pequenos grupos de
pessoas com pensamentos similares, garra e esperanga, se unem para a
promo-«0 da mudan-a social, ®ae em u
campanhas mais organizadas que tentam demonstrar os quatro atributos
chave de qualquer mowento social bemucedido: a dignidade, a
uni dade, vol umMULSANebahn 006, mi28 s o 0
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Segundo Bignetti (201%. 12)as inovagBes sociaiderivada de
movimentos sociajis « o, princi pal mente, ino
a mudancas estruturais e culturais profundas que se refletem na
sociedadeod.

2.1.3.4.Governo

ANo passado o0os governos ceaiaar 0o
(MURRAY; CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010, p. 146)e mais
recentemente o governo foi um dos responsaveis pelas inovacdes
tecnolégicas mais impa@mtes da Internet (DARPA) para\&orld Wide
Web(CERN). Contudo, as caracteristicas estruturais do governo podem
inibir o desenvolvimento de inovagdes sociais, uma vez que barreiras de
orcamento e estruturas departamentais sdo condi¢cdes que muitas vezes
restringem novas ideias e impdem solucdes padroniZdlaRRAY;
CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010)

Mas, segundo Goldenberg et al. (2009), o governo pode
desempnhar um papel importante no florescimento de inovacgfes sociais
ao tomar medidas adequadas na criacdo do quadro juridico e
regulamentar, e no fornecimento de apoio financeiro. Neste sentido, o
governo pode tanto tomar a iniciativa incentivando solucdesdtoas
para resolver questdes sociais ou facilitando as relagdes intersetoriais.

Neste sentido, muitas politicas puUblicas asseguram o
estabelecimento de centros de inovagdo social, de modo a amparar
iniciativas sociais inovadoras. Por exemplo, o Centimolacéo Social
do Porto (Portugalfoi criado pelaCémara Municipal do Portatravés
do Pelouro do Conhecimento e Coeséo Social e da Fundagéo Porto Social
com o objetivo dgpromover a implementacao de projetos de inovacao e
empreendedorismo social nal@de do PortgCIS PORTO, 2017)

Dada a relevancia desses centrose@io seguinte apresenta
conjunto decentros de inovagéo social pelo murdsua inportancia

2.1.4. Os Centros de Inovacgéo Social

Os Centros de Inovacdo Social (CIS) desempenham um papel
importante no fomentasinovacdes sociais. Esses centiqse podem
surgir de universidades, do setor publico, do setmpresarial de
consultorias, de lptaformas e redegfINNOBASQUEDELOITTE,
2010) alavancam iniciativas para solucionar os maierdns tipos de
desafios sociais.
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Ha diversos CIS espalhados pelo mun@@uadro 4) que
proporcionam espacos deworking asessoria para os desenvolvedores,
ferramentas para a inovagéo e mecanismos de financiamento.

Desses centross que mais se destacam sdo: GSE Centre de
Recherche sur les Innovations Sociales (@uelCanadad), NESTA
National Endowment for Science draology and the Arts (Londres,
Inglaterra), Center for Social Innovation (Universidade de Stanford, Sao
Francisco, Estados Unidos) e Centre for Social Innovation (Toronto,
Canadd). A popularidade deles esta relacionada a seus projetos de alto
impacto, espcos e formas de trabalho, ferramentas para a inovagao social
e producdes bibliograficas.

O Centre de Recherche sur les Innovations SocialéSRISES)
€ uma organizacgdo interuniversitaria e pluridisciplinar que retne 46
pesquisadores, membros regulares @n@ntes de dez instituicdes. O
centro € estruturado em quatro areas dedicadas a analisar todas as
dimensfes da inovagcdo social e sua inclusdo no processo de
transformacédo social: 1) lfticas e praticas sociais; agrritério e
comunidades locais; 3) engandimentos coletivose 4) trabalho e
emprego. Seus objetivos sdo: produzir e divulgar novos conhecimentos
sobre as inovacdes e transformacfes sociais; proporcionar um forum de
consulta e coordenacéo para as atividades de investigacéo; favorecer a
emergénia de novas pistas e pesquisa@icae aplicada; desenvolver
novas parceriasprganizar atividades cientificas; dormar jovens
investigadore$CRISES, 2015)

A National Endowment for Science Technology and the Arts
(NESTA) apoia ideias para ajudar a melhorar a vida das pessoas, por meio
de atividades que vao desde o estagio de investigacdo em pratiendid
programas préaticos. O seu objetivo € reforcar o potencial inovador de
individuos e organizacdes na criacdo e florescimeiatadeias, que
podem melhorar a qualidade de vida das pessoas. Além disso, trabalha em
parceria com 0s mais diversos publi¢NESTA, 2015)

O Center for Social Innovation, Universidade dé&tanford tem
como missao trazer a mudanca social e ambiental no nmdmeio de
pesquisa, educdQ e aprendizagem experiencigue reforcam a
capacidade dos individuos e organizacBes para desenvolver solucdes
inovadoras para problemas complexos. Os programas e iniciativas sao
projetados, coordenados e integrados para alcancar 0s seguintes
resultados conscientizagdo sobre os principios da inovagdo social
construcdo de competéncmacadCSkSU, 2015)
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O Centre for Social Innovation de Toronto (Canada) se define
como uma empresa social com a misséo de catalisar a inovacaesocial
Toronto e em todo o mundo. Bmbém um espago dmworking e
plataforma de langamento para as pessoas que estdo engajadas a mudar ¢
melhorar 0 mundo. Para tanto, eles oferecem ferrangaira amplian
impacto das inovagfes sociaipremovem a interelacdo com diversos
atores (organizagfes com e sem fins lucrativos, ativistas, etc.). Os projetos
dege centro ndo se restringem a uma Unica area de atuacéo, eles trabalham
em projetos ddénovagdo social nas mais diversas areas. Além disso,
possuem método proprio que se baseia na Teoria da Mudancga, que
transforma espaco de trabalho em uma poténcia de ino@@s§2015)

Quadro4i Centros de inovagédo social no mundo

Continua)
Continente | Nome do CIS Sede Desde

Africa Impumelelo Africa do Sul 1999
Africa Bertha Centre for Social Cape Town 2011
Innovation (Africa do
Sul)
Ameérica do | Centre for Socialnnovation Toronto 2003
Norte (Canadd)
América do | Centre de Recherche surles | Québec 1986
Norte Innovations Sociale€CRISES) | (Canada)
América do | Centre for Social Impact in Kingston 2004
Norte Queends School|(Canadd)
América do | The Waterlo Institute for Sociall Waterloo N&o
Norte Innovation and Resilience (Canadd) informado
(WISIR)
Ameérica do | Center for Social Innovatioh Sao Francisco 2000
Norte Stanford University (Estados
Unidos)
América do | Boston College Center for Soci| Boston N&o
Norte Innovation (Estados informado
Unidos)
América do | Centro de Innovacion Social | Buenos Aires N&o
Sul (Universidade de San Andre) | (Argentina) informado
América do | CAIS - Centro de Apoio a Florianopolis 2014
Sul Inovacéo Social (Brasil)
América do | ANSPE - Centro de Innovacion | Bogota 2010
Sul Social (Colémbia)
Asia Gawad Kakinga Center for Mandaluyong 2013
Social Innovation City
(Filipinas)
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Concluséo)
Continente ‘ Nome do CIS Sede Desde

Asia Lien Centre for Social Singapura 2006
Innovation

Asia SIM Cente For Social Istambul 2012
Innovation (Turquia)

Europa Zentrum fo Sozial Innovation | Vienna 1990
(ZS)) (Austria)

Europa Instituto de Innovacién Social | Barcelona 2009
(ESADE) (Espanha)

Europa Centro de Innovacién Social deg Bilbao 2007
Bilbao (Bilbao Eutokia) (Espanha)

Europa Social Innovation Centre Fontainebleau N&o
(INSEAD) (Franca) informado

Europa National Endowment for Sciend Londres 1997
Technology and the Arts (Inglaterra)
(NESTA)

Europa CIS Portai Centro de Inovacao| Porto 2011
Social (Portugal)

Oceania The Australian centre for social| Adelaide 2009
innovation (TACS) (Australia)

Oceania New Zealand Social Innovation| Auckland 2010
and Entrepreneurship Researcl (Nova
Centre (SIERC) Zelandia)

Fonte:adaptado dduliani(2015)

O Brasil temcomo representante o C3i Centro de Apoio as
InovacGes Sociais. O CAIS é uma iniciativa do ICom (Instituto
Comunitario Grande Florian6polis), fundada em 20d4sediada na
cidade de Florianépolis, Santa Catarina. E um lugar para pensar e agir no
interesse publico e no bem camuUm local de encontro e de troda
conhecimento e experiénciasberto aos mais diversos publicos
(empreendedores sociais, lideres comunitérios, jovens engajados em
causas soci ai s, investidores soci ai
sociais) (CAIS, 2015) O CAIS oferee espaco para trabalho
compartilhado, espaco para reunides e capacitacbes, assessoria em
comunicagdo, contabilidade, juridica e gestdo, agenda dinamica de
palestras e formacdes ligadaigovacao social.

Em Portugal, pais de contexto de aplicacdo destaqpésa,
encontraseo CIS Porto quetem o objetivo de promover a implantacéo
de projetos de inovacdo e empreendedorismo social na Cidade do Porto.
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O centro funciona de forma colaborativa, prosperando iniciativas de redes
de inovacéo social.

2.1.5. Iniciativas de Inovacgao Social

Por iniciativa compreendgseacdes esolucbes que podem ser um
produto, servigo, processo ou metodologia, vinculadas as mais diversas
areas de intervencdo social (saude, educacdo, meio ambiente, etc.).

Muitas iniciativas socialmente imadoras tém se proliferado
mundo aforaPhills, Deiglmeier e Miller (20083presentaram uma lista
com dez inovagOes sociajge se disseminaram no mundia sequéncia
serdo apresentadosairo exemplos desses.

9 Charter Schools (Escolas Autbnomas) sdo escolas
financiadas publicamente e que operam livre de alguns
regulamentos quyenormalmentg se aplicam as escolas
publicas. Administradores, professores e pais t&s8im a
oportunidade ddesenvolver métodos de ensino inovadores.

1 Community-Centered Planning(Planejamento Centrado na
Comunidade)o planejamento centrado na comunidade é um
processo de aquisicdo de conhecimentos e recursos de
moradores locais, para ajudar no desenvolvimento de
solucdes adequadas as necessidades locais. Permite que as
pessoasdessas comunidades, criem e implantem os seus
préprios planos, de modo a conduzir ao desenvolvimento
sustentavel.

1 Fair Trade (Comércio Justo) o comércio justo € um
movimento que se basei@ promoc¢do de aliancas entre
atores da cadeia comergiadfim de estabelecer normas
comerciais mais justas e solidarias. O comércio justa
como premissbasicaa sensibilizacdo dos cidaddos quanto
as regras e funcionamento do comércio e a transpanéas
relagBes comerciais.

1 Microfiance (Microfinanc¢a$: sdo instituicbes financeiras que
fornecem servigobancarios de crédito e segynara pessoas
pobres que ndo tem acesso a esse tipo de servigo de outra
forma. Com isso, essas pessoas podem melbgasrvidas e
até mesmo sair da situacao de pobreza.
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Na América Latina, aEPAL (Comissao Econdmica para América
Latina e o Caribe) desenvolveu no ano de 2004 um projeto chamado
Experiéncias em Inovagédo Sociglue tem como objetivo:
analiar e difundir amplamente novas iniciativas de desenvolvimento
social que auxiliem no avanco das Metas de Desenvolvimento do
Mi | ° (CERAD, 2015) As metas correspondem a acabar com a fome
e a miséria, educacao basica de qualidade para todos, igualdade entre
sexos e valorizacdo daulher, qualidade de vida e respeito ao meio
ambiente, entre outras.

O Brasil por exemplofem gerado muitas inovagfes sociais e as
suas motivacbes estdo ligadas principalmente as questbes de
desigualdades de renda. Assim, muitos empreendedores somiais té
desenvolvido inovagBes sociais com o intuito de reduzir essas
desigualdades. E isso, de acordo com Max Oliva (Professor e Diretor de
Gerenciamento de Impacto da Instituicio de EnBusiness Schoat
um dos fundadores dede internaciondmpact Hul), tem colocado os
empreendimentos sociais realizados no Brasil, lado a lado com os
elaborados na india, que também s&o referéncias mugdiENDEZ,

2014)

Outro aspecto que tem destacado o Brasil neste cenario sédo as
parcerias de empreendedores e organizac¢des brasileiras com irstituicd
que sado referéncias internacionais em inovacdo social, como as
instituices Ashoka, Artemisia e Impact HIMENDEZ, 2014)

Além das iniciativas de empreendedores sociais, grandes empresas
mundiais com@ Google tém levantando a bandeira da inovacgéo social.
AGoogl e criooudeo IfiMpeascafoi Sogquedda Googl
solucionar problemas sociais por meio da incorporacédo de tecnologias.
Em 2014, déz empresas foram selecionadas e as quatro primeiras
colocadas receberam um prémio de um milhdo de reais para serem
utilizados no scalonamento dos projet(SCHERER, 2014)

Ha, também, eventos de inovagédo social que relinem especialistas,
empeendedores e empresas socidismundo inteirona promogéao de
debates, com o objetivo de ampliar e disseminar a base de conhecimentos
sobre inovacdo social. O semieaSocial Good Brasi(SGB) é um
exemplo diss¢SGB, 2015)

A SGB também promove o Social Lab Brasil (SGB Lab) que é um
|l aborat -rio cujo conceito ® dAviabil:i
novas midiap ar a me | h o (S&B LAB, 20t%) n d 0 0

Enfim, os exemplos mostrados nesta se¢éo tdo pouco revelam a
imensidade de iniativas de inovacdo social pelo mundo. Mas
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evidenciam o potencial das praticas de inovacgédo social para lidar com os
mais diversos problemas sociais enfrentados pela sociedade atual

2.1.6. Problemas Sociais e Inovagéo Social em Portugal

De acordo com os dados @NU os paises desenvolvidos se
deparam com um novo crescimento da desigualdade de renda
(DOWBOR, 2007) Dentre os paises da Unido Europeia, Grécia e
Portwgal tem sido profundamente afetado pela crise murdilcaso
particular de Portugagantog2013)afirma que as medidas tomadas n&o
témcolaboradoem a di mi nui - «0o d dPorfjugaleftd e ma
aprisionado numa crise de austeridade e é o pais europeu onde as medidas
de austeridade mais afetam os pabr&{NTOS, 2013p. 90). O autor
acrescenta ainda qoesetor social portugués demonstroe Qg modelos
vigentes de ajuste para tratar a desigualdade de renda, embora apresentern
alguns resultados positivos, ndo sdo suficientes para dar conta da
conplexidade do problema, carecemdo m ur g°nci a de fn
gestdo social baseadas emnovessdth o s s oci aSABTOS,r i at
2013,p. 86)

A crise econfmica de Portugal se desdobra em varias frentes, em
particular o desempreg@CASAQUI, 2014; IES; IPAV, 2015)que
aumenta o fosso da pobreza e aindze
dos jovens universitarios é recorrente o desejo de partir para outro pais
em busca de mel hore8l4mnydi - »es o (

O projeto MIES apresenta os principais problemas sociais,
identificados na regido Norte, Centro e Alentejo: desemprego; isolamento
fisico/social de idosos; éxodo rural de jovens; envelhecimento da
populacdo e a auséncia de apoio; e pobrezadaAassim, foram
identificados outros problemas pelo MIES: apatia e falta de iniciativa da
populacdo; comportamentos de riscos (alcool, toxicodependéncias,
substancias psicoativas); abandono, absenteismo e/ou insucesso escolar;
familias em situagédo de cis ou familias problematicas; seguranca e
protecao social; falta de capacitacdo da comunidade local e de iniciativas
sociais; necessidade de integracao de grupos étnicos (comunidade cigana
ou outras); satude mental; desenvolvimento econémico; assistenacjalis
ineficiéncia e subsidio dependéncia das iniciativas sociais; e auséncia de
colaboracao e parcerias entre organizagdes.

Mesmo com as dificuldades em impulsionar iniciativas e politicas
para lidar com os problemas soci@ANTOS, 2013) Portugal tem
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surpreendidp nos Ultimos anosc om fiuma profus«o de

est2mul os ao e mp (CGABAQUIe201d p.i7% mo soci al
No entanto, Rui Marques, presidente do IPAVhstituto Fadre

Antoénio Vieirg considera ogt

A inovacdo e o empreendedorismo social
confrontamse ainda com um desconhecimento por
parte do publico em geral. Ignesa o esforco e o
génio de muitos que, no siléncio dos dias, vdo
promovendo a mudanga sustentavel através de
Apequenas @tivas madomidio socrali c i
(IES; IPAV, 2015 p. 31).

Assim, o projeto denominado Mapa de Empreendedorismo e
Inovacdo Social (MIES), nascido em 2012, vem aproximar o
empreendedorismo e a inovagao social daopessm geral.

O MIES protagoniza um mapa de iniciativas de inovagao social em
todo territorio luso. Esse mapa apresenta detalhadamente as inovacdes
sociaisi a entidade responsavel, as areas de intervencao, os beneficiarios,
o problema identificado, as sglBes propostas, os resultados esperados,
as atividades desenvolvidas, as formas de financiamento e
sustentabilidade do projeto, etc. Além disso, apresenta um video
explicativo e ilustrativo do respectivo projeto de inovagéo social.

Além dos MIES, &antaCasa da Misericordia de Lisboa langou

em 2013, um Banco de I nova-»es Soci
Instituicdes, entidades e empresas publicas e privadas que investem o0s
seus ativos na pro®S;20k) da i nova-«o

Ao acessar o repositério dessasiativas, tanto em Portugal como
em outros paises, uma caracteristica marcarapresenta: a participacdo
e colaboacdo entre os atores sociais (individuos, organizaEStgjo).

A sec¢do seguinte apresenta a relacéo de colaboracdo desses atores
para o desenvolvimento de iniciativas de inovacao social.

2.1.7. Colaboracaoentre osAtores da Inovacéo Social

A colaboracao sedseia na nocao de que os problemas podem ser
resolvidos de forma mais efcae houver parcerias, aliancaseees
(HARRISSON; CHAARI; COMEAUVALLEE, 2012) E um processo
em que as partes envolvidas observam um problema por diferentes
angulos, exploram suas diferengas de maneira construtiva e procuram
solucbes que vao além daaspropria visdo limitada do que é possivel
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(GRAY, 1989) E, também, um processo em que novos arranjos sio
possiveis por meio do compartilhamento de recursamlecimentos.
(HARRISSON; CHAARI; COMEAUVALLEE, 2012)

Para a inovacao sial, a colaboracéo é um ingrediente importante
na compreensao de suas complexas dinan@@iDENBERG, 2004;
SHIER; HANDY, 2015; WESTLEY; ZIMMERMAN; PATTON, 2006)

E por meiodela que as transformacdes mais efetivas ocoP¢iiLLS;
DEIGLMEIER; MILLER, 2008)

Inovacao social e colaboracdo apresentam uma relagéo reciproca
na medida em que 0s processos e métodos colaborativos impulsionam a
inovagdo social e, por suazyea inovacdo social cria novas formas e
modelos colaborativd$SANZO et al., 2015)

SegundoSanzo et al. (2015) existéncia de novas formas de
colaboracdo entre setores (governo, sociedadleecempresas) é uma
caracteristica critica das praticas de inovagéo social.

Assim, a capacidade de uma equiptrsetorialpara produzir
resultados que tenham um impacto importante na sociedade, ceastroi
a partir da fortaleza de reddstersetoriaisque permitem inferir a
emergéncia de uma nova métatituicdo com legitimidade, recursos,
conhecimento e alinhamento estratégico suficiente para uma apropriada
harmonizacdo de esforcos dentro de cada instituid&RNANDEZ;
SANCHEZ, 2014)

Neste paradigma da colaboracdo e parcerias intersetoriais, as
empresas privadagm conduzido muitas questdes sociais em parceria
com organizacOeslo terceiro setoe/ou governo. A unido do setor
privado com esses outros setaresn prol de um objetivo social, tem
mostrado que é possivel trabalhar lado a lado e ndo mais como adsersario
(SHIER; HANDY, 2015)

O contrario também tem sido valido, organizacbes sem fins
lucrativos que trabalham de forma colaborativa cutrnos setores tém
alcancado mais sucesso em seus empreendimentos sociais. De acordo
comShier e Handy (2015, p. 2Hps colaboracdes séo favoraveis porque
elas ajudam a criar capacidade, alinhar os objetivos e concentrar os
esforcos da agenda de mudanga social de uma organizacdo sem fins
lucrativeso .

O governo, por sua vez, afastado papel de meramente regulador
e taxador. Essas mudancas nos papéis e relacionamentos sdo centrais par:
a efetividade de uma série de inovacdes sociR$ILLS;
DEIGLMEIER; MILLER, 2008)
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Um exemplo,apresentado pdelsky e Parker (2011 respeito
de um sistema educacional deficiente, ilustra como esses setores
enxergam e abordam problemas sociais de formas diferentes.

Para umaempresg um sistema educacional
deficiente pode representar um desafio estratégico,
uma vez que uma educacdao falha pode impéoa
escassez de mao de obra qualificada ou em custos
de treinamento e formacéo para desenvolver uma
forca de trabalho. Para governo um sistema
educacional deficiente pode refletir uma baixa
arrecadacao de impostos ou 0 mau gerenciamento
deles, ou aindaa falta de lideranga politica ou
administrativa, entre outros impedimentos. Para
organizacbes do terceiro setQr um sistema
educacional deficiente pode indicar a necessidade
de projetos de desenvolvimento ou campanhas
publicas para manter os empregoals¢SHIER;
HANDY, 2015, p. 22)

Esse exemplo mostra qugpuando os atores défatentes setores
incidem sobre a mesma questé@rovavel que eles pensem de formas
diferentes, sejam motivados por objetivos diferentes e empreguem
diferentes abordagens para lidar com o que é, de fato, 0 mesmo desafio.
Se eles conjuntamente concentnaesforgos, um projeto de parceria para
abordar oproblema social em questdppdese desenvolver. Como
consequéncia, novos aprendizados podem emergir e solugbes mais
efetivas podem ser obtidas como resldtda parceria e colaboracao entre
esses atordSELSKY; PARKER, 2011)

Contudo, trabalhar em conjunto ndo éautarefa trivial. O
processo pelo qual as parcerias intersetoriais criam valor social € muitas
vezes nao linear e repleto de fragilidades, dificuldades e decepcbes.
Apenas alguns parceiros conseguem criar uma mudanca social de forma
constante e cumulativMuitas parcerias desmoronam por contardg
entendidos, atribuico dorreta dos custos e beneficmslesconfianga
(LE BER; BRANZEI, 2010a)

O desafio consiste em controlar as fronteiras que séo negociadas e
tratadas dentro de uma relacao de coope@tABRISSON; CHAARI;
COMEAU-VALLEE, 2012) para que haja ndo somente um estado de

cooperagdd it r oca de informa-»es, 0 ajust
recursos e trabal ho, en@BRREIRAYet vi sand

al., 2011, p. 1414) maistambémde colaboracéo, que envolve confianca
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mutua, compartilhamento de conhecimentos, recursggonsabilidades
e riscos para alcancar objetivos com(FERREIRA et al., 2011)

Quando se trata das parcerias entre empresas e organizagdes sem
fins lucrativos, para a criacdo dalor e inovagdo social, os estudos
empiricos apontam que as parcerias intersetoriais devem ter cautela para
ndo serem impactadas pela heterogeneidade de seus valores, missdes €
propositos, que dificultamentre outros,0 comprometimento e
compartiihamato do conhecimento (HARRISSON; CHAARI;
COMEAU-VALLEE, 2012; HARRISSON; COMEAWVALLEE;
CHAARI, 2012; LE BER; BRANZEI, 2010a, 2010b)

Neste sentido, as empresas e as organizagfes sem fins lucrativos
devemunir esfor¢cos no alinhamento de sua parceria, uazaque elas
nN«o possuem as fimesmas agendas ou
dos direitos humanos e (HARRISEON;ei t c
CHAARI; COMEAU-VALLEE, 2012, p. 3)

Este tipo de parceria, emprdsaceiro setqrsdo mais propensas a
tensfs e conflitos devido asuas l6gicas institucionais contrastantes
que dificulta muitas vezes em um bom desenvolvimento da alianca
(HARRISSON; CHAARI; COMEAUVALLEE, 2012; HARRISSON;
COMEAU-VALLEE; CHAARI, 2012; LE BER; BRANZEI, 2010a,
2010b)

Nas palavas delLe Ber e Branzei (2010a, p. 145gs$e tipo de
parceria segue caminhos de progiiessgidineares, marcados por ajustes
constantes e recombina-»es pontua

Mas, gesar dos diferentes valores e logicas defendidos pelos
atores, € possivel inovar por meio de atividades de cooperagédo e
colaboracdo, semdir o valor central e a identidade das organizacdes
(HARRISSON; CHAARI; COMEAU-VALLEE, 2012) Isso requer uma
colaboracaamultinivel entre os inovadores, que devem ser capazes de
construir pontes entre as diferentes redes.

Le Ber e Branzei (2010a&ugerem que 0 sucesso ou o fracasso da
parceria entreorganizacdes do terceiro setor e empredapende da
motivacao dos parceiros pdra)alinhar iterativamente seus papéis, uma
vez que a heterogeneidade é inerente a esse tipo de parceria. Além disso,
eles sugerem também que os parceiros sustentam o impulso em direcéo
ao sucesso por meio do desenvolvimento de um grau mais forte de ligacéo
relacional, principalmente quando estdagéo é emocionalmente
carregada, acarretando em uma troca maior de conhecimento e
fomentando a cariacdo para a inovacéao social.
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Harrisson, Chaari e Comeafallée (2012) Kolleck e Bormann
(2014) e Sanzo et al (2015) apontam que a confiangca € um fator
determinante para o desenvolvimento relacional daepa e para o
compartilhamento e disseminagdo do conhecimdftessaltam ainda
gqueasparcerias baseada em confianca afegeadesenvolvem rumo a
um maior sucesso do que aquelas exclusivamente mon&ANZO et
al., 2015)

A confianca nada mais é que a crenca na lealdade, sinceridade,
honestidade e competéncia de outf@dCKER, 1986) Sanzo et al.
(2015) relacionam a confianca a trés elementos: capacidade, honestidade
e benevoléncia. A capacidade se refangperiéncia necessadas paes
na parceria, para realizar o trabalho de forma eficaz. A honestidade trata
se do cumprimento das promessas e da aderéncia aos principios de ambas
as partes na parceria. A benevoléncia é o interesse neebmque
ambas as partes tem uma pela of@4NZO et al., 2015)

Quanto mais se desenvolve uma relacdo de confianca nas
parcerias, a colaboracéo se torna mais saterefetiva. Isto significa uma
maior troca de experiéncias e conhecimentos, que séo favoraveis para a
inovacdo (HARRISSON; CHAARI; COMEAUVALLEE, 2012) Ou
seja, a confiancga leva a uma colaboracéo maisdueedida que, por sua
vez, gera mais confianca na parceria, que é entéo refor¢ada, levando a um
circulo virtuoso de colalvacdo por meio da criagdo de novo capital
social. Ege capital social é formado por individuos que circulam entre
varias redes e trazem com eles conhecimentos e influéncia de lacos
sociais que sdo aproveitados para suscitar solu¢des originais para
problemas complexo§HARRISSON; CHAARI; COMEAUVALLEE,

2012)

A confianga pode sesuscitalatambém por urBridge Leadership
(lider ponte). Segundo Manning e Roessler (2013), Mcmullen e Adobor
(2011) e R a asgpareeriad colal@tivas )que tinham um
bridge leadershipse desenvolviam melhorodque aquelas que nao
possuiam.

Um bridge leadershigg um individuo que conecta, por meio de
caminhos alternativos, organiza¢des que podem ser amplamente dispares
em riqueza, poder, cultura, lingua, valores, interesses e caracteristicas
estruturais. Esse tipo de lider tem grande capacidadsuscitar a
confianga das pessoas e organizag@egual ele faz a ponte. Isdeve
sea sua competéncia, integridade, constancia e empatia, bem como a sua
capacidade de envolver diferentes tipos de pessoas, estar aberto a um
compromisso, ter credibilidi@ com seu eleitorado e uma aptiddo para
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aprender a compreender a lingua utilizada pelas partes interessadas
(MCMULLEN; ADOBOR, 2011)

Assim como a confianca, 0 compromisso entre 0s parceiros
também é outro elemento decisivo para o sucesso das parceria
intersetoriaigSANZO et al., 2015)

O compromisso € a crencaega relacdo entre as partes é
suficientemente importante a ponto de despender o maximo de esforco
para manter a parce{i8ANZO et al., 2015)De acordo con$anzo et al.
(2015) existem dois tipos basicos de compromigsdculista e afetivo
O primeiro é baseado em uma avaliacdo racional dos beneficios e custos
derivados de uma relacdo particular. O segundssume uma
predisposi¢do afetiva para manter o relacionameyao causa de um
vinculo emocional com o parceiro, muitas vezes como resultado da
congruéncia de valores que se tem com ele. Sanzo (80&b) dizm
ainda que o comprometimento afetivo é, para a maiories d
pesquisadores, o fator que tem maior influéncia para a manutencdo de
relacionamentos mutuamente benéficos.

A existéncia de confianca e compromisso aunmats atitudes e
comportamentos dos participantes, incentivando e promovend
colaboracdo, a criaidade eo compartihamento de informacdes e
conhecimentofSANZO et al., 2015)a criagéo de val@ociale inovacéo
(HARRISSON; CHAARI; COMEAUVALLEE, 2012; LE BER;
BRANZEI, 2010a)

Em suma, o alinhamento e realinhamento dos valores e objetivos,
0 alcance de niveis mais ed&los de confianca e compromigso papel
do Bridge Leadership sdo elementos facilitadores gseportam o
processo de colaboragdo intersetorialFigura 5 resume o conjunto
desses elementos.
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Figura51 Principais elementos facilitadores a colaboragao
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O re(alinhamento), a confianca e o comprometimentgridem
de acordo com a maturidade da relacdo ao longeoddinnumde
colaboracéo, que pode levar ao sucesso da paficerizER; BRANZEI,
20103.
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2.2. PARCERIAS INTERSETORIAIS

Nos anos 2000, as parcerias intersetoriaexg@ uma realidade
nos discurseda Escola de Neg6ciae Havard eda Comisséo Europeia
como parte de um cenario com preocupacfes a dimensao social

Numa perspectiva de parceri@daborativas intersetoriaidustin
(2000)0bteve éxito ao apresentar um relevante quadro contextual e uma
andalise empirica dgzarcerias colaborativas intersetoriais, com rdais
700 <cit a- »e sStratagic Oollabaration Batween iNanprdifits
And Business .

Austin (2000 p. 69 a f i r mo uséayla XXl sed oma era de
interdependéncia acelerada. A colaboracdo entre organizacdes sem fins
lucrativos, corporacdes e governos se intensificara E el e t i n
uma década e meia apls essaracao,van Tulder et al(2016 p. 1)
confirmam que

Milhares de parcerias intersetoriais estao
atualmente em andamento ou estdo sendo
consideradas ou desenvolvidas e,
consequentemente, houve um aumento histérico na
literatura de gestdo e de politicas sobre parcerias
intersetoriais.

O que inicialmentelevou essa intensificacdno fomento as
parcerias intersetorigigem relagcapsegundo Austin (2000), com

1 Asmudancas no papel do Estadseus limites como um
fornecedor de servicos sociagsa delegacdo de questbes
centrais do governo para o setnpresarial e terceiro
setor.

1 A proliferacdo das organiza¢des sem fins lucrativos para
tratar desafios sociais complexos, mas que, em
contrapartidaas fontes tradicionais de financiamento e as
capacidades institucionais ndo acompanharam o ,ritmo
determinado a busca de novas abordagens
organizacionais

1 As empresas estdo reexaminando suas praticas
filantropicas tradicionais e buscando novas estratégias de
engajamento com suas comunidadgse terdo maior
relevancia corporativa e maior impacto sacial



68

Nelsone Zadek (2002) mostran que se por um lado a Europa
vivencia com louvor as transformacdes tecnoldgicas como beneficios
empresas e sociedadmr outro lado, ha uma parcela de individuos e
organizacdes que nao estao incluidasaseleneficios.

Em guase todos os paises [da Europgjossivel
encontrar bolsdes cosmopolitas de afluéncia
crescente, alta tecnologia, servigos sociais de classe
mundial e maior competitividade econbémica,
existindo lado a lado com areeemoaumento do
desemprego, habilidades inadequadas, baixos
rendimentos, moradia precariyptura familiar
crime, conflito étnico e deterioragdo ambiental
(NELSON; ZADEK, 2002, p. 7)

As preocupagOes daquela época iomdm a ser uma realida
atual e evidencia a importancia das parcerias intersetoriais a resolucéo dos
desafios globais que sdo tanto de ordem econ{mmao social e
ambiental VAN TULDER et al., 2016)

A abrangéncia das parcerias intersetoriaisj afém de
organizacdes formais do terceiro setor, setor empresaabroublico,
inclui nissg as pessoas.

De acordo cono relatdio do The Copenhagen Centrescrito por
Jane Nelson e Simon Zadek,parceria intersetoriaisga qual chamou
de parceriasociais,sdodefinidas como

Pessoas e organizagdes dos setores publico,
privado, empresarial e civijue se envolvem de
forma muuamente benéfica em relagdes
inovadoras para responder a objetivos sociais
assumidos por todos, combinando 0s seus recursos
e competéncia@NELSON; ZADEK, 2000 p. 14.

Essa definigdo constitui conpoincipios:

1) Objetivos comuns £ ® participantes se redanem
especificamente para obter beneficios sociais através de
acdes conjunt@gNELSON; ZADEK, 2002, p. 15)

2) Inovacéaa interpretada pelos autorem umaperspectiva
do que hoje conceituamos como inovagao social

3) Mdltiplos participantes: pessoas, governo, empresas,
ONGs,entre outros
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4) Participacao voluntéria: i nsentido de que se baseia na
decisdo ativa de cada parceiro de se engajar, ao invés do
imperativo de cumprimento estatut@riqNELSON;
ZADEK, 2002, p. 15)

5) Beneficio mduo e investimento compartilhado refere
se a cmbinacéo e partilha de recurgde assumir custos
conjuntamente

6) Efeito alquimia: A ® participantes procuram alcancar
mais do que a soma de suas partes individuais
(NELSON; ZADEK, 2002 p. 15.

No entantoa sinergia entre 0s parceigera beneficios,também,
desafiosCom relacéo aos beneficios, as pesquisas tém evidenciado que
o valor agregadoas parcerias intersetoriaiftrapassaos beneficios
monetarios, sendo osmaiaes ganh®, o0 capital intelectual
(conhecimento, processos organizacionais), humano (experiéncia,
competéncias e habilidades das pessoas) e social (valores compartilhados,
influéncia politica e comercial que as empresas podem )trazer
capacidade de inav (COMISSAO EUROPEIA, 2004; NELSON;
ZADEK, 2002)

Porém para que os beneficios da parcesigam efetivos, os
parceiros deverser capazes dBlELSON; ZADEK, 2002)

1) Cumprir 0 objetivo social comune central da parceria
(beneficios sociais)

2) Satisfazer os objetivos mais divessou agendas de cada
organizacao participante, incluindo os interesses comerciais
dos participantes  empresariais  (beneficios  dos
participantes).

Apesar das parcerias intersetoriais serem uma estratégia
importante na resolucao dos desafios sqc@&istemalguns obstaculos
que se deva ter em conta e/ou que devem ser superados

Nelson e Zadek (2002presenta 0s obstaculos operacionais e 0s
dilemas estratégico€omoobstaculosoperacionaisos autoregpontam
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a) Diversidade, isto é, a diversidade de se®m pessoas,
cada qual com seus valores, interesses e diferentes formas
de intervir na sociedade;

b) Atrair e sustentar o envolvimento dos participanteé
um desafio as parcerias intersetorigi®is envolve
alimentar a confianca e compromissatre agoartes, ao
longo da parceria, bem comgerenciar as>@ectativas
dos envolvidos. Ness Ultimo a s p e c tuitos i m
participantes entram em parcerias com expectativas
irrealistas do tempo e custos relacionados par ceri ao
(NELSON; ZADEK, 2002, p. 18);

¢) Construir novas competénciag também um desafio,
principalmente, as chamadas competéné&sd que
incluem aficapacidade de relacionamento interpessoal e
de trabalhem equie COMISSAO EUROPEIA, 2004
p.9);

d) Addressingpowe( ipoder de dire-«o/ end
fiHa evidéncias da natureza desigual de muitas parterias
( NEL SON; ZADEK, 2rut0atidade pe 18)
interesses e acbes é dificil de alcangamando as
organizacdes participantéém niveis tdo diferentes de
forcas econdmicas e muitas vezes politicas( NEL SON;
ZADEK, 2002, pp. 1819); e

e) Avaliacdo do valor acrescentaddO desenvolvimento de
parcerias pode ser significativamente  custoso,
principalmente, em termosle recursos financeiros. O
desafio nest e casoo eeaobnsi st e
acrescentado de uma parceria para além do que seria
alcancado sem os participantes reunirem 0S Seus recursos
ecompeténciass ( NELSON; ZADEK, 2002,

Ja osdilemas estratégicosreferan-se a respondea algumas
gquestbes desafianteso mo , p or uel» emfeitoaas navap
parcerias sociais sobre o papel do Estado?adinpetitividade pode ser
alcangada com a coeséo sodal? e amfliacdo de escala prdjoa a
criatividade e a eficacidas parcerié® NELSON ZADEK, 2002, p. 19).
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2.2.1. Teoria dasRedes Interorganizacionais

Em esséncia, umade é um conjunto de elementdsamados
normalmente de ndés ou atores, com conexdes entre eles, que sdo
chamadas de ligdes(BARABASI, 2009; NEWMAN, 2003) Em uma
rede social, por exemplo, cadaiwiduo pode ser considerado um né e as
relacdes pessoais entre elesligacdeBARABASI, 2009)

Castells (1999, p. 4980 ef i ne redes como e
capazes de expandir de forma ilimitada, integrando novos nés desde que
consigamcomunice e dentro da redeo.

As redes interorganizacionais é uma vertente da teoria das redes,
que envereda pelsociologia, economia, politicas e, sobretudelas
teorias organizaciona(BALESTRIN; VARGAS, 2002)

Os importantes estudos de Provan e colaboradores mostram que a
nocdo de redes interorgaacionais € mais do que a relagdo entre
organizacdes distintas do mesmo setor, ela é a-rgltegdo entre
organizacdes de setores diferentes (publico, empresarial e terceiro setor),
agregando ainda as pessoas e comunidéPROVAN et al., 2012;
PROVAN; KENIS, 2008; PROVAN; MILWARD, 1995, 2001)

Nesta linha de interpretacdo, as redes interorganizacionais sdo
definidas como umconjunto de pessoas ou organizac¢des -inter
reladgonadas em prol de um objetivo comufMARCON; MOINET,

2000)

Balestin e Vargas (2002fazem uma apreciacdo teérica da
compreensdo das redes interorganizacionais num contexto macro e
posteriormente no contexto das Pequenas e Médias Empresas KleME).
contexto macro, 0s autores apresentam os fatores reldomftamacao
da rede, os atributos estratégicos e os tipos de redes interorganizacionais.

A respeito dos fatores relacionaddsi@nacao da rede Balestrin
e Vargas (2002) destacam os fatores contingenciais, isto é, as causas e as
motivacdes para a form@g da rede, os fatores que viabilizam a formagéo
e manutencdo das redes e os fatores relacionadoaracteristicas
sociolégicas na formacdo das redes interorganizacionaf3uadro 5
apresenta cada elemento desses fatores.
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Quadro571 Fatores a formagao das redes interorganizacionais

Continua)
Fatores \ Autores \ Descricdo

Flexibilizagdo | (GALBRAITH,; A necessidade de flexibilizagdo das organizacdes foi o fator criticc
LAWLER, 1995) impulsionou a formacgéo das redes interorganizacionais, comeq@ria
do crescente processo de competi¢éo e instabilidade, que exige das e
velocidade e adaptabilidade.

) Necessidade | (OLIVER, 1990) Uma organizacao frequentemente estabelece elos ou trocas com
< organizacdes por necessidade.

% Assimetria A assimetria de recursos tangiveis e intangiveis das inegdes,
L favorecem a formacédo das redes. Esse fator tem relagdo com o pg
% exercicio de poder gue uma organizacdo exerce na outra.

= Reciprocidade Motivos de reciprocidade enfatizam a cooperacdo, colaboracéo
% coordenacgdo entre organizacdes,ra@s de dominacgdo, poder e contrg
(@) Acordando com essa perspectiva, as redes interorganizacionais o
m para o proposito de buscar interesses e objetivos comuns

o Eficiéncia Busca por uma melhor performance na eficiéncia organizacional

2

E Estabilidade As incertezas do ambiente fazem com que as organizac¢des busquem

em rede, de modo a ser menos impactadas pelas incertezas e, por {
manterem mais estaveis.
Legitimidade A legitimidade é também um dos motivos que as organizagbes busc
formacdo das redes, com intuito de legitimar as suas acdes perg
exigéncias sociais.
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Concluséo)
Fatores \ Autores Descricao

Conectividade | (CASTELLS, 1999) | Capacidade esttural de facilitar a comunicacdo sem ruidos entre
componentes.
& Coeréncia Medida em que ha interesses compartilhados entre os objetivos da re
nx seus atores
ﬁ 8 Recursos a| (MARCON; Constituem a base da rede, como informagéo, conhecimento e insum
S I | trocar MOINET, 2000)
<
- 2 Info-estrutura Designao conjunto de regras de funcionamento e ética que deve
S observada entre os membros
Infraestrutura Comp0e os meios praticos de agdo, tais como: orgcamento, local, mg
comunicacgdo, conexao eletrbnica, etc.
Acdo coletiva | (CROZIER; Uma rede ocorre sobre um campoag@o coletivo estruturado. A criag:
0 FRIEDBERG, 1993; de uma rede de atores procede
@] MARCON; ipl anta-«o0o em terreno nuo.
ﬂ ©Q 'Nao ha um MOINET, 2000) N&o existe nenhum modelo universal de rede, logo sua forma é conti
% 8 modelo as caracteristicado campo de acao coletivo, dentro do qual ela pret
= O | universal operar.
<< =
w o
8 Aprendizagem A rede é o centro do processo de aprendizagem coletivo que se operg
coletivo do campo de acgéo coletivo, dessa forma, o campo de agéo evolui sen
ao ritmo da apratizagem coletiva que ocorre entre seus atores.

Fonte:desenvolvido pela autora com base nos dados do artiBaldstrine Vargas(2002)
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Comrelacéo aos atributos estratégicos da rede, Balestrin e Vargas
(2002) apresentam os atributmenferidospor Macon e Moinet (2000),
queestdo expostos no Quadro 6.

Quadro6 i Atributos estratégicos da rede interorganizacional

Fluidez Significa a capacidade de flexibilidade
adaptabilidade das redes. As redes se adaptam ]
as novas dimensdes do ambiente. Essa proprie
fundamental permite as redes efetuarem quatro {
de interrelacgdes: 1) dentro do esmi a rede permitg
colocar em relacdo subconjuntos ou unida
geograficamente dispersas; 2) dentro do teiin@o
rede assegura a permanéncia das ligacdes entre ¢
3) dentro do ponto de vista sociala rede permitg
colocar em relagcdo atores em caddis diferentes
sem implicar a mudanca dessa condicéo; e, 4) d¢
do ponto de vista organizaciofiah rede pode tornat
se uma alternativa a forma de organiza
burocratica;

Finalidade E a razdo de ser politica, religiosa, filosofi
cientifica, ecofimica, cultural e social das redes. E
finalidade se encontra por vezes incorporada de
dos membros da rede. No entanto, ela é necess
orienta habitualmente as escolhas da dimenséo
dentro do qual evolui a rede e inspira seus projetg

Capacidade de A rede reduz a dispersdo de esforgcos e permite
realizar economias ganho de tempo. A interconexdo entre os at
relacionais significa agilidade.

Capacidade de A aprendizagem n&o € uma exclusividade das re
aprendizagem mas as condi¢fes dprendizagem dentro do contex

especifico das redeéwsparticulares. A aprendizage

coletiva apresenta a l6gica do ciclo de aprendizag

ou seja, cada um evolui em funcdo do outro.
Fonte:dados ddalestrin e Vargas (2002, p..7)

Com relacdo aos tigode redes interorganizacionais, ha uma
imensidade delaBALESTRIN; VARGAS, 2002) Mas, ®m intuito de
orientar conceitualmente as tipologias de redes interorganizacionais, 0s
autores apresentea proposta de Marcon e Moinet (2000). Essa proposta
€ representada pela interseccdo de dois eixos. No eixo horizontal
encontrase o nivel de formalidade da rede e no eixo vertical enesatra
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0 nivel de verticalidade da rede.FAgura6 ilustra essa repsentacéo
conceitual das tipologias de rede.

Figura 6 1 Mapa de orientacdo conceitual para a classificacdo das redes
interorganizacionais

HIERARQUIA
(rede vertical)

t

CONTRATO N CONIVENCIA
(rede formal) " (rede informal)

‘

COOPERACAO
(rede horizontal)

Fonte:Balestrine Vargas(2002 p. 9.

No extremo superior do eixo vertical, encorttesas redes verticais
que sao caracterizadas por terem uma estrutura hierarquica clara. No
extremo oposto enconts® as redes horizontaigue sdo formas
cooperativas de redes, onde cada ator da rede manté&uaa
independéncia, mas optam em coordenar certas atividades especificas de
forma conjunta.

No eixo horizontal encontrasse de um lado as redes formais, em
que se estabelece formas caitais entre os atores envolvidos na rede, e
do outro lado as redes informais, baseada em uma comunicacédo e
entendimento entre as partes por conivéncia.

2.2.2. Governancada Rede de Parceiros

A governangca é um termo bastante conhecido entre as
organizacdes do etor empresarial, publico e terceiro setor.
Individualmente, a governanca das organizagdes para cada um desses
setores é bemeterminadaA governanca nas emprespsr exemplose
concentra no papelos conselhos administrativesna representacéo e



76

prote;do dos interesses dos acionistas. Sob o aspecto da governancga no
setor publico, os pa&is estdo mais atrelados ao financiamento e
supervisao das agéncias governamentais. Ja no contexto das organizacdes
do terceiro setor, o foco da governanca encesdrao papel dos
conselhos administrativpporém, como forma de representar e proteger

os interesses dos membros da comunidade ou outros grupos politicos
importantefPROVAN; KENIS, 2008)

Entretantp os desafios Igbais e a escassez de recursos, tem
determinado um novo paradigma: das parcerias intersetoriais. Esse novo
paradigmaquese articula por meide umconjuntode organizacdes dos
mais diversos setores daparticipacdoda sociedade civipara atender
objetvos coletivosyrequer novas formas de governanca.

A governanca no seu contexto individual ndo é atribuivel a esse
novo modelo. Tdo pouco é plausivel unir cada um dos modelos
individuais para atender o todo que emerge da relacdo de parceria entre
os setore (PROVAN; KENIS, 2008) Todavia, esta claro que a
governanca continua a ser um fator indiscutivel de relevancia dert&o des
novomodelq o dasparcerias intersetoriais.

Provan e Kenis (2008, p. 231) discutque:

E necesséria alguma forma de governanca [da rede
de parcerias intersetoriais] para garantir que 0s
participantes se envolvam em acdes coletivas e de
apoio mutuo, que o conflito seja resolvido e que os
recursos da rede sejam adquiridos e utilizadas co
eficiéncia e efichcia. Embora todas as redes
compreendam uma gama de interagbes entre o0s
participantes, um foco na governanca envolve o
uso de instituicdes e estruturas de autoridade e
colaboracdo para alocar recursos e coordenar e
controlar a acao cona na rede como um todo.

Tanto na governanga das organizagfes, quanto na governanca da
rede intersetoriakxistem aspectos sensiveis & gestdo de uma governancga
eficiente. No primeiro caso, 0S aspe
controlar o comportaento da administracdo, que sd@signadogpara
presidir as atividades <cotidianas d
(PROVAN; KENIS, 2008p. 230. No segund@aso,0s aspectos criticos
referemse a heterogeneidada rede.

Assim, a no¢ao de governanga para as parcerias intersetoriais diz
respeito ao equilibrio dos papéis, responsabilidades e capacidade de
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diferentes niveis de governo (local, regional, nacienglobal) e de
diferentes atores ou setores da sociedade (organizacbes publicas,
privadas, sem fins lucrativos e cidadd@dLSON; ZADEK, 2002)

No relatério doThe Copenhagen Centrblelson e Zadek
(2002, p. 10xitam a definicdo de governangaresentada por Nelson no
Prince of Wales Business Leaders Fo{®WBLF), em 2000.

A governancga pode ser definida como a estrutura
através do qual a autoridade politica, econémica,
social e administrativa & exercida a nivel local,
nacional e internaciondl..] essa estrutura consiste
em uma ampla variedade de mecanismos,
processos, instituicbes e  relacionamentos
(incluindo parcerias) através dos quais cidadédos,
grupos e organiza¢des individuais podem expressar
seus interesses, exercer seus direitos e
respnsabilidades e mediar suas diferencas.

Os autores chamam a atenc¢do para os desafiogsgumepresas,
governs e comunidades devem estar atentoss@enovo conceito de
governanga, apontando os seguintes questionamentos (Nelson; Zadek,

2002, p. 10):

)l

Como as empresas conciliam sua necessidade de criar
valor para os acionistasom as demandas crescentes que
enfrentam para criar, medir e dar conta de um valor social
mais amplo?

Como os governos satisfazem as necessidades dos seus
cidaddos passandalas abordgens tradicionais de
ficomando e controfepara a criagdo de um ambiente
facilitador mais complexo que equilibre os quadros
regulamentares com abordagens voluntéarias e incentivos
de mercado?

Como as comunidades podem ganhar autoridade e
assumir a responsdidade de assegurar 0 seu proprio
desenvolvimento local e de se envolverem com as
empresas num quadro de estruturas de apoio
governamentais?

Para enfrentar esses desafios, Nelson e Zadek (2002) sugerem uma
governancga que considere: (a) a participacaa dtig cidadaosdotando
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estratégias inovadoras para mobilizar um maior nimero de cidadaos,
tanto ao nivel politico como ao nivel pratico; @jordagens mais
coordenadas e eficientes dentro e entre as iigStsi governamentais
existentes; (cmaior diabgo entre governos e organizac@ks setor
lucrativo e nao lucrativae (d) maior transparéncia e responsabilidade por
parte do governo e das empresas em termos de prioridades, investimentos
e resultados.

Em um discurso mais operacional da governanca danns
intersetoriaisRoht et al. (2012propdem um modelo de governanga que
tem como nucleo tedrico o trabalho seminal de Provan e Kenis (2008) e
os trabalhos de Oxley (1997) e Albers (2005; 20@}se modelo
compreende a definicdo de governanca como:

A governanca consiste na definicdo de regras,
criterios para a tomada de decisdo,
responsabilidades e limites de autonomia e acao
dos participantes. E criada pelas organizacdes
envolvidas e ao mesmo tempo as afeta, pois implica
a definicdo de regras quelas proprias devem
cumprir. O papel da governanca ndo é gerir, mas
delimitar a gesta@ROHT et al., 2012, p. 112)

Deste modo, Bth et al (2012pperacionaliza seu modelo a partir
dos tipos dgyoverranca das redes intersetoriais e sua relagdo com as
dimensdes estruturais e instrumentais na qual elas podem se configurar.
A Figura7 ilustra os elementos desmnodelo.
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Figura 7 i Desenho do modelo de governanca para apoio as parcerias

Provan e Kenis (2008) Oxley (1997) e

Albers (2005; 2009)
Governanga

Compartilhada -
DIMENSAO

ESTRUTURAL

A, A

- Centralidade
- Formalizagdao
- Especializacao

G DIMENSAQ
overnanea INSTRUMENTAL
Administrativa
da Rede
- Coordenagdo
- Incentivos
Governanga - Controles
Lider

Fonte: Roth et al (2012).

Os tipos de governanca das redes intersetoriais apresentadas no
modelo de Roth et al. (2012) s&o:gavernancacompartilhada, a
governanca lider e a governanca administrativa da rede. Esses trés tipos
de governanca foram deiiilos no estudo conduzido por Provan e Kenis
(2008).

A governanca compartilhadaé uma forma de governanca em que
todos os participantes se envolvem na sua gestao, ou seja, nao ha uma
entidade de governanga sere Unica. As principais caracteristicas
deste tipo de governanca sdo, seguRdavane Kenis (2008)

1 A gestdo costuma ser altamente descentralizada.

1 A gestdo da governanca compartilhada pode ser realizada
por meio de mecanismos formais (reuniées regulares, por
exemplo) ou informais (por meio dos esfor¢cos em curso,
mas normalmente descoordenados).

1 Este tipo de rede depende exclusivamente do
envolvimento e comprometimento de todos o0s
participantes oude um subconjunto gnificativo que
compde a rede.
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1 Os participantes da rede sdo eles proprios responsaveis
pela gestéo daoperacdes e relacdaternas da reddem
como das externas a rede.

7 A governangca compartihada ¢é  determinada,
normalmente, pela simetiiks participantes na tomada de
decisbes e naegéncia das atividades da rede.

1 Embora ndo haja uma entidade administrativa formal,
algumas atividades administrativas e de coordenacéo
podemser realizadas por um subconjunto de toda a rede

1 Em teoria, a redatua coletivamente e nenhuma entidade
representa a rede como um todo.

No extremo a governanca compartilhada, encesgtra modelo de
governanca lider Ede tipo de governanca esta relacionado,
principalmente as redes verticais, que possuem uma hieraroeim
definida. Assim, as caracteristicas predominantes da governangatider
a gestao centralizada & assimetria de poder, isto é, as principais
atividades e decisdehave sdo coordenadas por uma Unica organizagao
ou seja, a organizacédo lid®ROVAN; KENIS, 2008)

Uma terceira forma de governanca de rede é o modelo
OrganizacaoAdministrativa da Rede (OAR). Este modelo prevé uma
entidade administrativa sepdeacriadaespecificamente para governar a
reke e suas atividade€ssa entidade pode ser uma organizagcado
governamental, ou uma organizacao sem fins lucratouosté mesmo
uma organizagcdo com fins lucrativos. Além disso, essa entidade pode
estar representada por um individuo, facilitador da redegmuma forma
organizacional mais complexa, com diretor executivo, equipes de apoio e
diretorias que operam em um escritério da rele. modelo de
governanca OARa interacdo entres os atores da rede continua a existir
normalmente; no entanto, a coordeéime a tomada de decisédmve
séo centradas na OARROVAN; KENIS, 2008)

Os trés modelos de governanca sdaaitilags e todos eles
apresent am A Buaadequakilidadedegenda do&ontexto e
objetivos da redePor exemplo, no caso da governanga compartillmda
intenso envolvimento dos participantes nas decisdes e a flexibilidade da
rede as necessidades dos participantes sdo pontos fortes desse modelo
todavia, para que esse modelo seja eficientzla deve ter um nimero
pequeno de atores, caso contrgpiode ficar invidvel a mediagédo dos
interesses, que podem vir a ser conflitantes entre as partes. Em
contrapartida, a governanca lider pode absorver mathoecessidades
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de uma rede maior, embogr outro lado, a relagdo de proximidade e
confianca entre as partes seja menos densa éhpodeforte dominacéo
e resisténcigor parte darganizacaoitler as decisbes que impactam a
rede.Ja omodelo de governanca OAR pode ser interpretado como uma
forma intermediaria de governancga no que tange aos pontos fortes e fracos
dos dois outros modelos. Porém, o modelo OQ¥Ressita de um nivel
alto de competéncia para r§ROVAN; KENIS, 2008)Por fim, formas
hibridas podem surgir a partir desses trés modelos de gove(RDICH
et al., 2012)

Dentro do modelo de Roth et al. (2012) constam ainda as
dimensdes estruturais estrumentais abordadas p@uxley (1997 e
Albers (2005, 200% Essas dimensbegpreocuparse com as
caracteristicas operacionais da governamggazes deaumentar a
eficiéncia @ rede intersetorigROTH et al., 2012).

A dimensao estrutural caracterizesepela forma de organizacao
e regulacdo estabelecida para rede. Esta dimenséo é representada pelos
niveis de centralidade, formalizacdo e especializacdoreda. A
centralidade referese ao nivel hierarquico dos participantes e as
implicagBes na tomada de deciséo, se a predominancia sera por decisdes
impostas ou por decisdes democraticasorfnalizacao fifaz referéncia
ao grau d qual as regras eegulamentopara diferentes cdngéncias
serdo predefinidégs ( ROTH et alAespeclzatd@irata p. 1
se da amplitude grau de controle que sera exercido sobre as acfes
individuais das organizaces, resultantes da divisdo de tarefas
estabelecidas

A dimensao instrumental da governanca esta relacionada aos
instrumentos degestédo, organizacdo, regulacdo e controle da cede
intuito defazer com que asrganizagbeparticipantes se comportete
maneiradesejada, parque os objetivos estabelecidos sejdrarcados
Esta dimensdo tem como elementos representantes a coordenacdo,
incentivos e controles. Aoordenacaoreferese aos mecanismos de
supervisdo dos atores, padr@ydo de processos e resultadosjuste
mutuo da relacdo entre os participantes. @samismos déncentivo
visammotivar os participantes a atenderem os compromissbgtvos
estabelecidos na rede e imcentivos podem ser tanto tangiveis como
intangiveis. O elementoontrole tratase @ fprocesso denonitorar e
avaliar o desempenho doatores individuais em relagdo aos resultados
esperados e aos comportameatos( R O dl.H2012,tp. 117)

A partir do modelo de governanca exposto, fica claro que os
processos de governanca e de gestdo caminham juntos. O primeiro cria as
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regras e os lines da gestédo, pelas organizagfes da rede. O segundo
estabelece estratégias e mecanismos de gestao, conduzidos pelos gestores
da rede, para atender e respeitar as regras itedirdefinidos pela
governanca.

2.2.3.Dindmica, Monitoramento e Avaliacdo das Parcerias
Intersetoriais

Nelson e Zadek (2002firmam que o sucessdas parceriagao
depende de um Unico fatoomo, por exemplo, o contexto. O contexto
influéncia, mas ele por si s@, ndo determina 0 sucesso ou o fracasso das
parcerias intersetoriais.

O suceso ou o fracasso € determinado pela
maneira como os desafios e oportunidades séo, na
pratica, tratados. Isso depende da perspicacia e
lideranca dos individuos envolvidos e suas
habilidades para atrair suas respectivas instituicdes
em terreno desconhdo. Sucesso também
depende, e deve ser ditn graus muitas vezes
consideraveis de boa sofNELSON; ZADEK,
2002, p. 31)

Assim, 0 sucesso das parcerias intersetoriais depende de todo um
processo dinamico que é permeado, segundo Nelson e Zadek (2002), por
caracteristicaspertencentes sa dimensées do contextoproposito,
participantes, organizacéo e avaliacdo. A alguimia entre essas dimensdes
€ composta por elementos como confianga, compromisso, capital social,
integridade, valoregntre outrosA Figura 8 apresenta a alquimia das
parcerias intersetoriais, chamada pelos autor@adaership Alchemy

A dimensadContextoresumese pelo econhecimentdetodos o0s
participantes sobre as prioridades e catalizadpres levam a se unir
bem comofia capacidadele compreender e reavaliar em uma base
continua o contexto de mudanca e sua influéncia sobre a parceria
(NELSON; ZADEK, 2002, p. 32). Como exemplo de contexto da
mudanca a importancia da realizacdo de parcerias intersetoriais para
enfrentar o problema atinuo do desemprego, emergiu por meio do
decl2nio do ponto de vista que os i
festado vai proporcionar tudoo (NELS

A dimensaoProposito leva em consideracdo os propoésitos e as
agendas dos individuos e orgagdes. Para formar parcerias
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intersetoriais de sucesso € necessario que os envdierdasn clareza e
abertura de um propdsito comum, de modo a buscar o alinhamento de
suas agendasdividuaispara um nivel coletivo. Para tanto, os parceiros
devem ter loidezda finalidade das parcerias, se € uma finalidade mais
voltada para um nivel (a) situacional, isto &, com objetivos bem definidos
e tangiveisse é uma finalidade mais relacionada ao nivel de (b) atitude,
por exempl o, fiaument adade empresarialsnc i ° r
tratamento de pessoas confNEASONj ci °
ZADEK, 2002, p. 37, se € uma finalidade que tem relacdo com a (c)
mudanca institucionapgor exemplouma nova legislacdo ou criar novos
O6rgdos para lidar com detemadas questfes sociais ou se é uma
finalidade mais relacionada a mudanca de (d) valgres exemplo,
mudanca nas crencas e cultura de uma m@tada comunidade ou
sociedade.

Ainda na dimenséo propdsito, dese analisab escopo esniveis
de complexidde em que a parceria ird atuar, comoae8es locais
pretendidas(se serdo ac¢des no plano local, naaloou global, por
exemplo), osniveis de ac¢des pretendidgacbes mais concretas e
imediatas na resolugdo de algum problema para a comunidade,
individuos etc.ou a¢des mais amplas que visam, por exemplo, mudancas
nas politicas, com vista a resultados mais orientados e sistémicos), a
diversidade de atividades funcionaés a finalidade dos resultados
pretendidos(resultados mais focados ou resultados maissticos e
integrados).

Além disso, dewse rever as estratégias e praticas para o
envolvimento dos parceiros com relagdo ao propdsito da parceria, uma
vez que o propdsito e a caracteristica das relagdes entre os parceiros, sdo
muitas vezes mutaveis.

A dimenséaoParticipante envolve questdes como a lideranca, no
que se refere a um individuo ou organizacdo capaz de atuar como um
mediador, inspirador ou facilitador entre os participantepaileeria e
beneficiarios finaise questdes como a compreensao e ipdigdo da
qualidade e quantidade dos recursos, habilidades e capacidades
requeridas para cumprir os objetivos da parceria.

A dimensaoOrganizacao referese, principalmente,saquestdes
como a estrutura legal da organizacéo, a governanca e comunicacéo. Ou
seja, se a estrutura organizacional e juridica esta adequada para cumprir
0s objetivos comuns da parceria, se ha transparéncia, representacdo e
aceitacdo dentro e fora da parceria e se as estratégias de comunicacao
facilitam (ou dificultam) o dialogo, a aleza na linguagem e os feedbacks.



84

Figura81 Alquimia dasparcerias
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Fonte: Nelson e Zadek (2002, p. 30).

Finalmente, na dimensdAvaliacdo, Nelson e Zadek (2002)
enfatizam a importancia das metodologias de medicao e avaliagdo d
processos e resultados da parceria, tanto para o propésito comum quanto
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para as agendas i ndividuai s de cC
disposicdo para permitir a adaptacdo do propdsito, participantes ou
processos da parceria, em resposta a aval@acawdancas no contexto

e x t e(NELBQN; ZADEK, 2002, p. 32)

Portanto monitorar e avaliar as parcerias € fundamental para
garantr o empenho e envolvimento dos parceiros, permitir a
reestruturacdo dos objetivos, estimar os resultados da parceria e
estdelecer estratégias continuas e sustentave@EOMISSAO
EUROPEIA, 2004)

A Iniciativa Comunitaria EQUAE apresenta um modelo de
desenvolvimento de parcerias por meio da avaliacdo dos niveis de
compettnéd s dos parceiros, Aidenti fic
verificando se é necessaria formacdo externa em determinados
d 0 m2 n(CAM$SBAO EUROPEIA, 2004, p. 9)

Os niveis de competéncias sédo atdbsi em cinco fase (i)
trabalho preparatério, (ii) arranque, (iii) desenvolvimento e
acompanhamento, (iv) generalizagdo e integrag@&nétreaminy nas
politicas e (v) plarjamento de outras acoes.

A primeira faseTrabalho Preparatério, € a fase mais importante
para o desenvolvimento das parcerias. tas@implica uma investigacao
cuidada do contexto em que a parceria pretende operar, identificacdo e
mobilizagdo dos parceiros por meio da analise dos pontos fortes e fracos
eidentificacdo dos atorezhave na sustentabilidade a mieeal, regional
e naional e & influéncia na generalizacdo e integracdo de politicas
publicas (COMISSAO EUROPEIA, 2004).

A segunda faseArranque, é a fase em que se deve utilizar
estratégias para assegurar o envolvimento e empenho dos parceiros no
trabalho em conjunttCOMISSAO EUROPEIA, 2004)

A terceira faseDesenvolvimentoe Acompanhamentq referese
a gestdo e avaliacdo das parcerias, de modo a-taang@volvidas e
alcancar niveis de sucesso com o0s objetivos da patG@ikISSAO
EUROPEIA, 2004)

A quarta faseGGenerdizacao e Integracaotratase da adaptacéo
e institucionalizacdo dos resultad@OMISSAO EUROPEIA, 2004)

3 O Programa de Iniciativa Comunitaria EQUAL, foi um programa de caracter
experimental, dindmico e evolutivo, enquadrado na estratégia europeia de
emprego, visando beneficiar prioritariamente as pessoas mais susceptiveis as
principais formas de discriminacdBsse programa foi financiado pelo Fundo
Social Europeu entre os anos de 2001 a 2009 (PIS, 2017).
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A quinta e Ultima faseRlanejamento de Outras Acdestratase
de fnestabelecer uma estrat®gia de
(COMISSAO EUROPEIA2004, p. 11)

Em cada uma dessas fases, as pesgpagganizagfesnvolvidas
na parceria devem pags determinadas competénciad. Quadro 7
apresenta as competéncias indicadas no Guia de Desenvolvimento de
Parcerias EQUALda Comissdo Europeia (2004).

Quadro7 i Competéncias essenciais para o desenvolvimento de parcerias

Continua)
Competéncia  Fase Descri¢ao

Aculturagéo Trabalho Lidar com a burocracia;
preparatorio compreender os sentidos; discern
entre o que se diz e o queguer
dizer, criar uma cultura comum

Avaliacédo Arranque Analisar, acompanhar e rev
constantemente 0S progressos ¢
empenhamento.

Desenvolvimento Avaliar a eficacia e a eficiénci
e Avaliacédo periodicamente, para garantir que

projeto alcance os 88 objetivos.
Planejamento de Avaliar aquilo que a parceri

outras agdes realizou e que opcdes ¢

continuidade s&o mais adequadas

Coordenacao Arranque Estabelecer diretrizes e estrutu
claras; atribuir ~ funcgdes

responsabilidades; us

metodologias bseadas en
instrumentos claramente definidog

Criacdo de redes Generalizacdo e Desenvolver e sustentar redes
integracéo aprendizagem onde possam
partilhadas boas praticas; envoly
0s principaisalvos da generalizacd
e os agentes multiplicadores

Desenvolvimento Desenvolvimento Estabelecer permanentemer
de relagbes e Avaliacéo relacdes formais e informais
Diplomacia Arranque Ser diplomata com os diferent
parceiros
Equilibrio Desenvolvimento Trabalhar no sentido de conseg
e Avaliacado equdade e equilibrio; ganhg

competéncias de bom moderador
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Competéncia
Comunicacéo

' Fase
Trabalho
preparatorio

Arranque

Desenvolvimento
e Avaliacao

Generalizagéo e
integracao

Planejamento de
outras acdes

Descricao

Ouvir os outros; comunicar cof
clareza os argumentos a favor
trabalho em parceria

Manter um dialogo abertpara criar
confianc¢a; debater todos os asped
do trabalho, analiskb e revélo,

guando  necessario; partilhg
informacé&o entre todos os parceir

Utilizar uma linguagem aberta
culturalmente sensivel; simplificar
linguagem muito técnica; explica
claramentea Iniciativa a todos o
parceiros e intervenientes

Contar os antecedentes da parce
conseguir comunicar os benefici
de uma abordagem de parcerig
audiénciasmais vastas, bem com
no interior e entre instituicoes
Partilhar e celebrar os sucessos ¢
realizagbes, tanto interna con
externamente

Facilitagdo Trabalho Gerir o debate inicial entre g
preparatorio diferentes  parceiros potencial
tanto irterna como externamente
Planejamento de Facilitar o didlogo e o debate soh
outras acdes a acdo e a estratégia para o futy
capacitar a parceria seja a disperg
seseja a continuar regular e eficaz
Flexibilidade Estar preparado Desenvolvimento e Avaliacao
para fazer
alterac@s
Gestédo do tempo Trabalho Manter tudo sob controle; assegu
preparatdrio um equilibrio entre g
experimentacdo e pesquisa e
tarefas mais praticas.
Mediacao Trabalho Criar lagos entre os parceiros.
preparatorio
Motivacao Trabalho Incentivar o empenhamento; d
preparatdrio uma visdo estimulante do que

possivel; transmitir energia
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Competéncia

" Fase

Descri¢ao

Gestéo Arranque Gerir bem as reunides e encontr
trabalhar com base numa orgéanic
orientagbeslaras

Desenvolvimento Assegurar que o] sistem

e Avaliacao administrativefinanceiro funciong
bem e que as datas de reunibes
aceibs, em especialquando ag
pessoas estdo ocupadas ou
parceiros estratégicos

Generalizagdo e  Gerir asoportunidades de divulgar

integracéo mensagem da parceria e
capitalizar essas oportunidades

Planejamento de Gerir a mudanga e implicar outr

outras acdes pessoas neste processo, para
seja transparente

Lideranca Trabalho Ser um lider disato; ter

preparatoério sensibilidade e consciéncia e ur
atitude aberta e inclusiva
Arranque Exercer a lideranca de form
diplomética e sensata
Desenvolvimento Assegurar que todos os parceil
e Avaliacao estdo motivados e empenhados
parceria; integrar a teorie pratica;
ser um ddmoad?¥|
certificarse da execuc¢éo do projet
Planejamento de Encorajar os parceiros a equaciol
outras acdes a continuidade da parceria desdg
inicio.
Generalizacdo e Assumir um papel chave n
integracdo melhoriae na transferéncia de bo
praticas

Negociacéo Arranque Ser capaz de trabalhar com parcei
de perfis distintos e com abordage
diferentes

Pensamento Generalizagéo e Pensar de forma inovadora n

criativo integracdo oportunidades para uma mudan

duradoura no interior e entn
organizacoes
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Competéncia

Descricao

Partilha de Desenvolvimento Partilhar o que vai acontecendo r|
informacédo e Avaliacao organizacdes envolvidas na P
incentivar desde o principio u
debate aberto entre todos os
parceiros; proceder ao intercamk
de aprendizagens, mesmo com
exterior da parceria
Persuasédo Trabalho Encontrar argumentos pa
preparatorio incentivar parceiros potenciais
Arranque Mostrar como uma abordagem

Generalizagéo e
integracdo

parceria permite ultrapass as
dificuldades em trabalhar sozinh
convencer todoss parceiros de qu
ter uma abordagem comum é melk
e que todos podem contribuir parg
fazer funcionar bem

Persuadir terceiros das vantagens
uma abordagem de parizgercom o
empenhamento e a energ
necessaria para que ocorran
avangos neste dominio

Planeamento

Arranque

Elaborar um plano de trabalho
calendarizar as acgbes; atrib
tarefas; reunidegntre outros

Planificacdo Planejamento de¢ Planear estratégias para a ag
outras agoes futura numa fase precoce; encont
as pessoas certas para desenvoly
acéo futura
Procura Trabalho Sondar; selecionar novos parceif
preparatorio através de critérios de pesqu
positivos e negativos; planear a g
procuranum contexto alargado
Reforco de Trabalho Apoiar e formar os parceiros qu
competéncias preparatoério precisem de reforgar competénci

meios financeiros ou confianga pa
trabalharem parceria, para podere
trabalhar de forma mais eficaz
eficiente
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Corclusag

Competéncia  Fase Descri¢ao
Sensibilizagdo  Trabalho Partilhar experiéncias de trabalhg
preparatério de temas da iniciativa, trabalhar cg

autoridades de gestdo e estruty
nacionaide apoio

Tomada de Arranque Escolher democraticame a forma
decisdo como as decisfes serdo tomadas
Trabalho em Trabalho Identificar parceiros potenciais

rede preparatério possibilidades degeneralizacdo ¢

integracdo, mainstreaming bem
como outrosntervenientes
Tutoria Desenvolvimento Apoiar parceiros que tenhar
e Avaliacao dificuldades de organizagédo ¢
podem afetar a sua participagéo o
trabalho ngarceria; ou a quem falt
confianga ou se sinta desmotivag
ajudar os parceiros a crescer

Fonte: desenvolvido pela autora com base em Comisséo Eu{2ped

Outro modelo de monitoramento e avaliagdo das parcerias é o
frameworkde avaliacao de regée parcerias para a mudanca social, do
Centre for Social InnovatiofCIS), do Canada.

O framework do CIS Canadéa foi construido para orientar os
profissionds no desenvolvimentamplementaca® avaliacdo das redes
de parcerias. O processo de criacaframeworklevou em consideracao
0 estabelecimento e percepcao das condigBes da rede para uma mudanca
social real e a garantia quefmamework pudesse sesuficientemente
flexivel para se aplicar a uma ampla variedade de situa¢@es.
fundaments tedrices que sustentano frameworkbaseiarrse na nocéo
de que as parcerias sdo mais eficazes quando apoianudacas
sociais quando se baseiam reaoria da complexicade e quando a
avaliacdodarede® det er mi nada pela met 8f or a
€, uma avaliacdo baseada no sentir a sintonia da rede em detrimento a uma
andlise somativa e conclusi(ALINSKY; LUBELSKY, 2010)

O framework foi divido em trés arenas (fases) distintas, mas
interdependente, sdo elas: E&istema, Processos e Resultados.
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Figura91 Representagdo e definicdo das arenas do Framework do CIS Canada

Fonte:Malinsky e Lubelsky(2010)

O EcossistemdE - Ecossystereferese ao ambiente interno ou
externo em que as atividades das parcerias ocorrem, bem como as ideias,
valores eabordagens que unem a rede em conjMa&LINSKY:;
LUBELSKY, 2010)

Os ProcessogP - Proces3 referemse as operacoes da rede e
inclui aspectos como a governanca e as relagdes entre os atores da rede.
A A atasnproeessos da rede ajuda a compreender melhor a salde e
vital i da@ALNSKY; tUBEL 8KY, 2010, p. 85.

OsResultados(O - Outcomé referen-seaos impactos previstos e
imprevistosdas atividades da rede e do cumprimento dos objetivos
declarados e emergent®ALINSKY; LUBELSKY, 2010).

Cada arena possui questbes que descrevem ou avaliam
determinados aspts da rede de parceifppermitindo uma avaliagcdo
geral metodologicamente mais robusta das redes de parceiros.

Mais recentemente, varulder et al. (2016) desenvolveramm
modelo de avaliagdo de parcerias intersetoriais. Os aatiimesmque
aavalia@o dos resultados das parcerias intersetoriais € uma lacuna critica
do campo de estudo das redes intersetoriais; assimocobjetivo de
reduzir essa lacuna, prageranum modelo conceitual para monitorar e

4 Essas questdes estdo disponiveis em
<http://socialinnovation.ca/networkevaluatkan



http://socialinnovation.ca/networkevaluation
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avaliar as parcerias intersetoriais. Os aut@adem de uma andlise
robusta da literatura que inclui os fundamentos teéricos e empiricos das
parcerias intersetoriais e da avaliagdo de impactigéra D apresenta

0 modelo proposto pelos autores.

FiguralOi Modelo de avaligdo de parcerias intersetoriais

EEN) BEEEEEE )

[ICONTEXT: nationalighibalivalue chuin

e e e e — - | project performance | I
I | T Taetiead I
I l— i [H1] EFFECTIVENESS:
w— Mission-relabed performance e s m— —— - - - I
I ! ‘sumﬂ:' : S L/ B 8 e A A e
Levercsimeetio et etevessaeeed § [H2| EFFECTIVENESS: |
L Issue-related performance I
—-—— . s = S E— e 5trategicel =

|t st B

Fonte:van Tulde et al.(2016 p. 10.

O primeiro elemento do modelo §aestao socia([O] Issug, isto
é, o problema ou a necessidade social diagnosticada que sera abordada
pela parceria.

O segundo elemento, que faz parte da cadeia interna de avaliacéo,
€ amissao scial ([A] Mission. A missao social é razédo pela qual serdo
estabelecidas as parcerias para responder a questdo social.

O terceiro elemento sdo aamtradas ([B] Input), ou sejasdo os
recursogangiveis e intangiveisecessariopara alcancar a missaccial
por meio das parcerias

O quarto elemento séo psocessoy[C] Throughput/Activities
din&micos de implementac&execucaalas parcerias

O quinto elemento é&aida ([D] Outpu). As saidassdo os
resultados diretos e de curto prazo dos objetivos igdades
estabelecidos para cada parceiro ou tipos de parceiros.
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O sexto elemento, que faz parte da cadeia externa de avaliacdo, sao
os resultados ([E] Outcomey imediatos para os beneficiarios
(individuos, comunidades, sociedade).

Por fim, o sétimo eleménm sdo osmpactos sociaig[F] Impac)
de longo prazo, como resultado da relacdo de parceria. Esses impactos
podem ser direto ou indiretos, intencional ou ndo intencional.

A dimensaoeficiéncia (efficiency é interpretada como o valor
interno acrescentadta parceria, que pode ser avaliado por meionia
andlise do custbeneficio.

A dimenséoeficacia (effectivenegsdas parcerias pode ser visto
como o valor externo acrescentado e o impacto do conjunto de parceiros
em comparacao com as atividades imtligis dos diferentes parceiros.

A dimensaocontexto ([I] Contex} referese ao niel de analise:
regido, pais oaontexto globaém que as parcerias estao inseridas

O modelo apresenta ainda as relagfes de eficiéncia ei@fica
atribuidas aos elementos daemde valor interno e externo.

Além disso, o autor observa qualtvopsde impacto das parcerias:
individual, organizacional, parcerias e sociedad@uadro8 apresenta
osatributos dessdeopsde impacto.
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Quadro81i Loopsdeimpacto das parcerias
Nivel dosloopsde Benchmark
impacto

Individual (parceiro  Eficiéncia do
interior) projeto: operacional

Natureza da influéncia
(uma selec¢éo)

Mentalidadese
engajamento dos
funcionarios

Cadeia de resultados:
atribuicdo das

EAVIET S
Mudancgas nas entradas
atividades

Possibilidade de
grupos de controle

Funcionarios néo
envolvidos

Organizacatparceira Desempenho do
projeto: tatico

Legitimidade;
Institucionalizacao;
Ferramentas de gestdo

Mudangas nas saidas e
(resultados)

Parceiros ndo
envolvidos

Parceiros Desempenho
relacionado a
missao

Criagéo de valor
sinergético (para duas
organizacoes);
Configuracao padréao

Mudangas nos
resultados

Portfélios de parceiros

Sociedade/Questbes Desempenho
relacionado a
questao

Preenchendo lacunas
institucionais

Criacdo de novas
estruturas de governang:
Contribui¢éo para o
fibemestarsociab

Mudancgas (de longo
prazo), impactos
sistémicos

Participantes
indiretamente
envolvidos;

Pesquisa longitudinal
(antesdepois)

Fonte: van Tulder et al (2016, p.12).
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O primeiro loop de impacto visa estabelecer o impacto das
parcerias por meio dos efeitos do valor interno agregadiose
rendimentos.Um benchmarkde sucesso é a eficiéncia operacional
atribuivel @ mudancas nas entradas e atividadeso, por exemplajm
maior envolvimento dos funcionarios e mudantas mentalidade&ste
tipo de impacto podeer efeitos adicionais sobre os parceiros e, em Ultima
instancia, sobre augstao socialO grupo de controlé determinado por
meio deoutros funcionarios que n&stao envolvido6/AN TULDER et
al., 2016)

O segunddoop de impacto captura osfeitos do valolinterno
agregado entre as entradas e safu@santo, apturaalém dos efeitos de
nivel operacionaldop de impacto de primeira ordejoy efeitos daivel
tatico ce desempenho do projetoaeinteracdo entre eleé. atribuicéo
dese efeito pode, em especiag avaliada aonivel do produto. A
eficacia téica gga um maior desempenho do ptojgor meiode uma
maior legitimidade dentro e fora da organizacdo, da institucionalizacéo,
contratos realistas e criacdo e implementacao de uma série de ferramentas
de getdo de parceriabemsucedidagque estimulam a aprendizagem).

O grupo de controle é estabelecido por meio da comparacao de parcerias
bemsucedidas com as menos sucedidaficiadas pela mesma
organizacagvAN TULDER et al., 2016)

O terceiro loop de impacto visa atribuir as mudancas nos
resultados, capturando o valor agregado das parcerias no contexto e no
tempo especificos da parceria e de acordo com sua missao, desde entradas
até resultados, incluindo os efeitos de intergg@omeiodos estagios.
Es®s efeitos incluem a criacdo de valor sinérgico e compartilipada
0s participantes na parcerieom baseno desempenho relacionado a
missédo. Os grupos de controle podem determinadosor parcerias
comparaveispor exemplo, dentro do mesmo programa de subsidios do
governo, pela mesma parceria ao longo do tempo ou por organizacdes
com a mesma definicdo dassao(VAN TULDER et al., 2016)

O quarto e Ultimoloop de impacto referee ao valor global
acrescentadcapurado pela parceria. Este cicluciui todas as etapas
desde a entrada até o impaetealiando toda a extenséo da contribuicao
da parceria para a questéo social. Os efditdsop de quarta ordem sao
0s mais complexos a tratar, devido a um grangdeeno de niveis de
analisee também devido @s efeitosde interacdo consideraveis. &st
efeitcs estdo relacionados ao desempenho nas questbes soefis e
mudancas sistémicas e sociais atribuidas a pardgnm.ponto de
referéncia do sucesso é o nivelrd®sagéo gae € alcancado pela parceria.
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O grupo de controle tem que ser pesquisado em condicbes de um
Afcontextod compar8vel: ou no mesmo p
que as partes interessadas, direta e indiretamente envolvidas, sdo afetadas
de forma diferente pela parceria. Uma abordagem alternativa é a
perspectiva | ongitudinal,, compar ando
(VAN TULDER et al., 2016)

Em resumo ao exposhsta secapodese constatajue desde os
anos 2000, quandocorre a emergéncia de paradigmas dedicados a
sustentabilidade e transformac&o social, houve preacupacdo em
compreender epropor mecanismos de analise da dinamica,
monitoramento e avaliacdo das parceriatersetoriais. Entretanto,
observase que esses mecanismos estdo representadosilesn de
conhecimentsdeescolas, grupos de pesquisascisores politicos (como
a Comissa Europeia), etcfomentando anecessidade dategracédo e
complementagédo entre essas diversas abordagens queharanmém
dire¢cdes muito préximas.

2.3. CONSIDERACOES DO CAPITULO

O objetivo deste capitulo foi apresentar os principais conceitos e
discussbes do campos de pesquisa Inovacdo Social e Parcerias
Intersetoriais, com o intuito de proporcionar um panorama geral dessas
areas e, sobretudo, subsidiar o problema de pesquisa tratado neste estudo.
Entretanto, algumas consideracdes finais do capitulo merseem
esclarecidas.

Embora a autora desta pesquisam conjunto com outros
colaboradores,tenha propostouma definicdo de inovacdo social
apresentadaa Secdo 2.1,1a nivel pético ela ndo esta consolidada.
Portanto, para fins desta pesquisa foi adotadapctsoriamente a
definicdodo MIES (ocalde selecéo dos casestudados nesta pesquisa)

O MIES (2015) define inovagdo social como:

Iniciativas que resolvem problemas
sociais/ambientais negligenciados com elevado
potencial de transformacao positiva naiedade,
desafiando a visdo tradicional e utilizando modelos
de negécio inovadores com potencial de crescerem
el/ou se replicarem noutro local geograffiEs,
2019.
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O surgimento e desenvolvimento das iniciativas de inovacao social
perpassam por determinados processos. Para fins desta pesquisa, as
iniciativas serdo analisadas sob a perspectiva dos processos de inovacao
social dos pesquisadorbturray, CaulierGrice e Mulgan (201Q)uma
vez que o estudo sobre 0s processos de inovagao social desses autores ¢
aprofurdadoe amplamentesconhecido
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma pesquisa cientifica pode ser caracterizada em fungédo de
varios atributos: quanto a soaturezatgoricaou aplicada), quanto aos
seus objetivos (exploratdrio, descritivo e/ou explicativo), quanto a
abordagem do problema (quantitativa, qualitativa omé®dos mistos)

e quanto aos procedimentos técnicos (pesquisa bibliografica, estudo de
campo, estudo de caso, levantamento, entre QU{BRBUZA; FIALHO;
OTANI, 2007)

A natureza desta pesquisaedrica e pra alcancar o objetivo
proposto,optouse por uma abordagem qualitativa do estudiinale
explorar edescrever o significado que os participantes atribuem ao
problema investigado, que é de carater subjetivo e JGRESWELL,

2010) A luz da abordagem qualitativa, foram adotadas estratégias,
métodos e ferramentas que estivessem de acordo com essa abordagem.
A estratégia escolhid®i o estudo de & que tem o intuito de
responder o ficomodo e fApor déne o de

disso,optousepela realizacdo destudo de multiplos casos ao invés de
um estudo de casmico(YIN, 2010), com intuito deobter uma robustez
maior da unidade de analise, que sapaaiserias intersetoriais dentro

do contexto das inovagdes sociais

Alguns critérios basicos devem ser atendidos no desenhmale u
alordagem de estudo de caso, camalefinicdes tedricas operacionais,

a selecdo dos casos, as fontes de dados, as estratégias analiticas e ¢
validade e confiabilidade do estudo de casd-idura 1l representa o
desenho do estudo dos niglhs casos deatpesquisa.
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Figuralli Desenho do estudo de caso

Fonte: da autoranspirado nos processos metodolégicos de Yin (2010)










































































































































































































































































































































































































































































































































