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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar as praticas sociais em organizacfes do setor
privado e sua aproximagao com as expectativas e resultados da sustentabilidade social, a partir
das dimensdes da inovacdo social. Para tal, realizou-se um estudo de casos maultiplos, com
objetivo exploratdrio e descritivo, de natureza qualitativa, sobre préaticas sociais implementadas
em trés empresas brasileiras localizadas no Rio Grande do Sul. As empresas selecionadas
desenvolvem agdes voltadas & melhoria da qualidade de vida e & mudanca social nas
comunidades em que atuam, tendo em vista alguns desafios sociais. O processo de coleta de
dados pautou-se tanto na pesquisa documental de fontes secundarias disponibilizadas pelas
organizagOes estudadas, como na coleta de dados primarios, através de observacdo direta e
entrevistas semiestruturadas junto aos atores sociais identificados, em cada organizagdo, como
o0s responsaveis pela implementacédo e continuidade das préaticas selecionadas. Todos os dados
foram submetidos a triangulacdo, tendo em vista a qualidade do estudo. Ap0s revisar a
literatura, tendo por base as tematicas da inovacdo e da sustentabilidade em suas dimensdes
sociais aplicadas a organizacdes, foram destacados 0s objetivos e as expectativas que permitem
analisar a presenca de sustentabilidade social e os fatores indicativos de inovacao social, com
base nas suas dimensdes. Os casos foram avaliados isoladamente e, posteriormente, foi feita a
analise intercaso, a qual permitiu ponderar as semelhancas e divergéncias de cada organizacéo,
com base nas categorias de analise elencadas. Assim, foi possivel inferir sobre a ocorréncia da
inovacéo social no contexto corporativo. A partir dos resultados do estudo foram elencados os
fatores que caracterizam inovagdes sociais com base nas suas dimensdes: objetivos e
motivacdes, atores, processo de implementacéo e resultados obtidos. Os dados apontaram para
a necessidade primordial de relacionar a inovacdo social aos objetivos e estratégias da
organizacao, considerando que, a partir disto, sua pratica social podera ser legitimada. Também
se verificou que, para serem consideradas como tal, as mudancas sociais resultantes da pratica
organizacional deverdo conduzir a comunidade a autonomia e ao empoderamento, a fim de que
sigam operando de forma sustentavel sem a tutela da organizacdo. A pratica da inovacdo social
corporativa é parte de um processo de mudanca cultural e é frequentemente legitimada em
modelos de negdcios sociais, ainda que praticados por organiza¢es com fins lucrativos. Ainda,
considerando as dimensGes e principios da sustentabilidade social, confirma-se que a existéncia
da inovacdo social corporativa é requisito para que se possa atuar em prol da sustentabilidade
social, com base no que, de fato, pressupde ser sustentavel.

Palavras Chave: Inovagéo Social Corporativa. Sustentabilidade Social. Organizagdes com fins
lucrativos.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the social practices carried out by private sector organizations and
their approximation with the expectations and results of social sustainability, from the
dimensions of social innovation. In this sense, a multi-case study was carried out, with an
exploratory and descriptive objective and qualitative nature about social practices
implemented in three Brazilian companies located in Rio Grande do Sul. The selected
companies develop actions that aim to improve the quality of life and social change in the
communities in which they operate, considering some social challenges. Considering the
proposed objective, the data collection process was based on documental research in secondary
sources provided by the studied organizations and the collection of primary data, through direct
observation and semi-structured interviews with the social actors identified as responsible of
each organization for the implementation and continuity of selected practices. All data were
submitted to triangulation, considering the quality of the study. After reviewing the literature,
based on the general themes of innovation and sustainability in its social dimensions applied
to organizations, the objectives and expectations that allow the analysis of the presence of
social sustainability, as well as the factors indicative of social innovation based on its
dimensions were highlighted. The cases were evaluated separately and later was made the
analysis inter-case which led to consider the similarities and differences of each organization
based on categories of analysis listed. Thus, it was possible to infer about the occurrence of
social innovation in the corporate context. Based on the results of the study, the factors
characterizing social innovations based on their dimensions: objectives and motivations,
actors, implementation process and results obtained from the practices were listed. The results
pointed to the need to relate social innovation, first, to the objectives and strategies of the
organization and, from this, their social practice can be justified. It is also verified that to be
considered as such, the social changes resulting from their practice should lead the community
to autonomy and empowerment, so that they continue to operate in a sustainable way without
the organization being ahead. The practice of corporate social innovation is part of a process
of cultural change and is more easily legitimized in social business models, although practiced
by for-profit organizations. Finally, considering the dimensions and principles of social
sustainability, it is confirmed that the existence of corporate social innovation is a prerequisite
for social sustainability, based on what, in fact, assumes to be sustainable.

Key-words: Corporate Social Innovation; Social sustainability; For-profit organizations.
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1 INTRODUCAO

O papel e a importancia das inovacdes sociais ascendem a medida que solucdes
tradicionais ndo sdo suficientes para resolver problemas sociais profundamente enraizados em
areas como educacgdo, mobilidade social, confianca e vida comunitaria, inclusdo, bem-estar e
desigualdade social (DAINIENE; DAGLIENE, 2015). As inovagdes sociais estdo atreladas a
uma natureza ndo mercantil, de carater coletivo e intencional que, a0 mesmo tempo, produzem
e buscam transformaces nas relacdes sociais. Elas exigem uma iniciativa que foge a ordem
estabelecida, pois demandam um novo modo de pensar ou agir, permitindo mudancas sociais
qualitativas em busca de alternativas ou até mesmo rupturas, frente aos processos tradicionais.
E no &mbito dos processos que se observa a sua maior importancia assumida, podendo situar-
se em varios dominios da sociedade, tanto nas politicas, quanto em processos ou produtos
(ANDRE, ABREU, 2006).

A funcdo da inovagdo em contextos organizacionais que preveem atividades
econdmicas lucrativas esta tradicionalmente atrelada a busca ou ao aumento de sua vantagem
competitiva (PORTER, 1999). Neste sentido, tais inovagdes estdo ligadas a sustentabilidade
das organiza¢Ges no que tange a sua dimensdo econémica. Entretanto, ao se pensar na
sustentabilidade organizacional, é preciso considerar, também, as dimensdes sociais e
ambientais, sendo que as trés dimensdes devem evoluir de forma equilibrada como reflexo dos
processos, das praticas e das politicas aplicadas e estabelecidas pelas organizacGes. Esta
abordagem integradora é conhecida como Triple Bottom Line (TBL) (ELKINGTON, 1994).

Assim, a sustentabilidade organizacional requer a cria¢do de valores sociais, além dos
econémicos e de tal forma, ela, em suas trés dimens@es, deve servir de base para todas as
transacdes organizacionais (JONKER, 2016). Ha autores que entendem que a sustentabilidade
organizacional pode atuar como uma fonte de oportunidades para as empresas continuarem
competitivas, j& que possibilita a obtencdo de apoio governamental e de consumidores
(GIMENEZ et al. 2012). Entretanto, Nidumolu et al. (2009), relataram a existéncia de lacunas
no conhecimento sobre como incorporar aspectos ambientais e sociais no cerne do negécio e
favorecer as empresas a implantarem a sustentabilidade nos processos e praticas
organizacionais.

Atuar de forma sustentavel, considerando as dimensdes social, ambiental e econdmica,
integrando todos os niveis da organizacéo, requer o questionamento e a adaptacéo dos valores

organizacionais, das estratégias de negdcio, do processo produtivo e da forma como a



16

organizacdo se relaciona com seus stakeholders, sendo eles primarios, como acionistas e
credores, e secundarios, como a comunidade, os funcionérios, consumidores, governo, meio
ambiente e demais envolvidos (DONALDSON; PRESTON, 1995; FAISAL, 2010) Logo, ira
exigir mudanca em seus processos produtivos e organizacionais, mercadoldgicos, modelos de
negocio e produtos, ou seja, requer inovagdes (OECD, 2005). Tais inovagdes, contudo, ndo sao
direcionadas ao incremento financeiro, mas sim ao contexto externo em que as organizagoes
operam, impelindo-as a buscar oportunidades de negdcios e relacionamentos que envolvam
mudancas positivas no seu ambiente fisico e social. Ou seja, suscitam questdes referentes a
sustentabilidade como um todo, sendo que as organizagdes devem preocupar-se com a
manutencdo de sua competitividade, porém com praticas que minimizem ou excluam danos
socioambientais e, por conseguinte, promovam melhorias nestas dimensdes. Dessa forma, 0s
olhares se voltam a sustentabilidade (ETZKOWITZ; ZOHU, 2006).

O principio basico que norteia as iniciativas de inovacdo social é o atendimento as
necessidades sociais de saude, educacdo, moradia, lazer, turismo, emprego e renda.
(BIGNETTI, 2011; TONDOLO, 2013). Sua estratégia envolve a vinculacdo e a cooperacao
entre os atores envolvidos, no sentido de obterem-se transformacdes sociais duradouras e de
impacto, que possam representar mudancgas nas relagcdes e condicgdes sociais (BIGNETTI,
2011). Tragando um comparativo entre inovagdo no ambito empresarial e inovagdo no &mbito
social, Echeverria (2008) destaca que no primeiro, basta que haja compra e assim tenha éxito
no mercado, engquanto que no segundo, o decisivo € a utilizacdo efetiva e continua,
caracterizando a apropriacédo social. Fica evidente o0 quanto o conceito de inovacado social esta
centralizado no beneficio aos seres humanos em primeiro lugar, diferente de outros tipos de
inovacdo que visam, a priori, o desenvolvimento econdmico e beneficios financeiros
(BIGNETTI, 2011). Ainda assim, a inovacao social pode apresentar-se nos trés setores
econémicos: primario, secundario e terciario (TONDOLO, 2013). A partir disto, busca-se
compreender de que forma as préaticas sociais realizadas por organizagdes privadas podem ser
consideradas inovagdes sociais e estdo a servico dos resultados da sustentabilidade social?

Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo geral analisar, a partir das
dimensdes da inovacdo social, as praticas sociais em organiza¢fes do setor privado e sua
aproximacao com as expectativas e resultados da sustentabilidade social. Diante de tal objetivo,
foram elencados objetivos especificos que, ao serem atingidos, contribuirdo para a resposta ao
problema de pesquisa.

O campo de estudos da inovacdo social caracteriza-se pela ambiguidade conceitual e
pela diversidade de definicbes e ambientes de pesquisa (VAN der HAVE; RUBALCABA,
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2016). Para o estudo, a compreensdo do conceito de inovagdo social levou em consideracdo o
posicionamento tedrico de Lévesque (2002), Cloutier (2003), Mulgan (2006) e CRISES (2015)
gue a compreendem coOmMo um processo que tem seu inicio e execucao por meio de atividades
de natureza coletiva, as quais visam suprir ou atender as necessidades sociais, tendo em vista
mudangas e/ou melhorias sociais. Esta definicdo é complementada pela observacéo feita pela
OECD (2011) quando evidencia a necessidade de encontrar formas de promover inovacoes que
gerem valor social e publico, as quais necessariamente precisardo de modelos diferentes dos
tradicionais.

A pesquisa foi ambientada em trés organizac6es do setor privado, situadas no estado
do Rio Grande do Sul, reconhecidas e premiadas por sua atuacdo em préaticas sociais. Uma delas
fundou uma OSCIP na qual as préaticas sdo desenvolvidas, outra estruturou as suas praticas a
partir da mudanca de direcionamento de seu modelo de negdcios e a terceira estruturou um
setor responsavel pelas praticas e estd pautada em principios cooperativistas. Nestas
organizagOes foram estudados os processos de implementacdo de acdes socioambientais no
ambito de seus objetivos, motivacoes, desafios sociais, etapas de desenvolvimento, atores e
indicadores. Duas das empresas pesquisadas sdo industrias que atuam no ramo metalmecéanico
e de artefatos de borracha e a terceira no setor de servi¢os de saude. Tais empresas foram
identificadas respectivamente como Organizacdo A (OA); Organizacdo B (OB) e Organizacéao
C (0C).

Diante do objetivo deste estudo e da questdo a que se propds a responder, a pesquisa
realizada foi de natureza aplicada, com abordagem exploratéria e descritiva e de carater
qualitativo (FLICK, 2009). A estratégia adotada foi o estudo de casos multiplos (YIN, 2015),
sendo que cada empresa compde um caso e 0s sujeitos sdo, justamente, os profissionais que
tém sob sua responsabilidade as acOes, projetos e programas sociais ou socioambientais
implementados por cada organizacdo. A coleta dos dados primarios e secundarios ocorreu
atraveés de observacao direta e entrevistas semiestruturadas junto aos sujeitos e pela busca de
documentos referentes a tais praticas socioambientais. Por fim, o material foi submetido a
analise de contetdo (BARDIN, 2011).

Como forma de apresentar as etapas de evolugédo do estudo realizado, este documento
estd organizado em cinco capitulos. O primeiro apresenta as consideracdes introdutorias,
delimitacdo, problematizacdo e contextualizagdo da pesquisa, justificando sua relevancia. O
segundo capitulo visa apresentar a fundamentacdo tedrica que embasa 0s conceitos que
conduziram ao estabelecimento das categorias de analise e interpretagdo dos dados. Os

procedimentos metodoldgicos adotados na realizagdo da pesquisa sdo apresentados no terceiro
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capitulo e contemplam as premissas que justificam sua escolha, as técnicas de coleta de dados,
o instrumento utilizado e 0 método utilizado na anélise dos dados coletados. No quarto capitulo
constam os resultados obtidos, sendo que, nesta etapa, os trés estudos de caso apresentam-se
isoladamente, encaminhando posterior andlise intercaso. No quinto capitulo sdo relatadas as
consideracOes finais a respeito dos achados da pesquisa, bem como as limitagdes e sugestdes
para estudos futuros. Por fim, sdo apresentadas as referéncias e apéndices necessarios para a

compreensdo total deste documento.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A tematica de pesquisa deste estudo esta inserida na linha de pesquisa denominada
Gestdo da Inovacdo e Competitividade que integra o Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo (PPGA) da Universidade de Caxias do Sul (UCS) e abrange especificamente o
estudo da inovacao social nas organizacfes. Ademais, o estudo €é parte integrante do projeto de
pesquisa “Empreendedorismo, Sustentabilidade Socioeconomica, Inovacdo e as Organizagdes
da Serra Gatcha” (ESSEI) realizado pelo Grupo de Pesquisa Multidisciplinar em Inovacao e
Competitividade (GMIC-CNPq), ambos sob Coordenacdo do Prof. Dr. Eric Charles Henri
Dorion, o qual também ¢ orientador deste estudo. Dentre as tematicas do ESSEIl —
Empreendedorismo, Sustentabilidade e Inovacdo, este estudo inseriu-se na intersecgao entre
Sustentabilidade e Inovacdo, conforme ilustrado na Figura 1. Tais tematicas estdo ambientadas,
neste estudo, em contextos organizacionais, visando aprofundar os conhecimentos em suas

dimensdes socioambientais.

Figura 1 - Contextualizacdo da tematica do estudo
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Fonte: elaborada pela autora (2016).

O conceito de inovacédo aplicado aos ambientes organizacionais pode ser baseado no
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Manual de Oslo (2005), que a define como a implementacdo de bens ou servigos novos ou
significativamente melhorados, novos processos organizacionais, novos métodos de marketing
ou novos metodos organizacionais. OrganizacBes inovadoras tém maiores chances de se
destacar no mercado, mantendo ou aumentando suas vantagens competitivas (PORTER, 1999).

Em meados do Seéculo XX, a pressdo para que as organizagdes adotassem praticas
sustentaveis em seus processos comeca a ser pautada em diversos foéruns, tais como as
conferéncias promovidas pela Organizacdo das NacGes Unidas, que explicitam a necessidade
de que as organizacdes levem em consideracdo a definicdo e as dimensdes do desenvolvimento
sustentavel (WCDE, 1987). Neste sentido, a partir da publicacdo do relatério Our Common
Future (WCED, 1987) instauram-se debates referentes as préaticas e aos impactos ocasionados
pelas organizacdes em decorréncia de seu processo produtivo. Para tanto, ndo bastava centrar a
preocupacdo organizacional apenas na sustentabilidade econémica e manutencdo de sua
competitividade; elas precisariam preocupar-se, também, com o0s impactos causados ao meio
ambiente e a sociedade, preocupando-se com a manutencdo de recursos e com O
desenvolvimento das comunidades para as geracdes futuras, de forma continua (WCED, 2987).
Este fato passou a exigir das organizacdes inovagdes voltadas para os contextos sociais e
ambientais, e ndo apenas mercadoldgicos (BARBIERI et al. 2010). Com isso, poderes publicos,
organizacGes da sociedade civil, empresas privadas e individuos constataram a crescente
necessidade de repensar a forma como atendiam as demandas sociais, uma vez que precisavam
de novas e mais eficazes técnicas de atuacdo (BEPA, 2014). Isto exigiu pensar sobre inovacoes
voltadas para as dimensfes socioambientais, ou seja, inovacBes sociais, as quais podem
favorecer a sustentabilidade empresarial concomitantemente com o aumento da vantagem
competitiva (HERRERA, 2015).

Dentre as razGes para 0 crescente interesse neste tipo de inovacdo estdo as
consequéncias de uma crise econdmica, cujo inicio se deu em 2008 nos sistemas financeiros
dos paises desenvolvidos, principalmente os Estados Unidos, sendo que os reflexos foram
sentidos nos demais paises do mundo, inclusive os Latino-americanos. Nos anos de 2013 e 2014
as perspectivas ja indicavam o agravamento da situacdo econdmica e social desta regido (1LO,
2011; CAVENAGHI, 2014). Assim sendo, nos anos seguintes, o discurso dos governantes e
suas praticas apontam para politicas de austeridade, através das quais a op¢éo considerada pelos
governantes, ao buscarem equilibrar o orcamento publico, ¢ a reducdo dos gastos pela
eliminacdo ou reducdo de programas sociais, congelamento ou corte de contratagcdes e de
salarios dos servidores publicos e o abandono do dialogo social ou coparticipacéo da sociedade

na construcgdo das politicas publicas. Tais estratégias resultam em maior centralizagédo de poder,
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reducdo da democracia — que passa a ser uma democracia decrescente (de cima para baixo) —e
da participacdo comunitaria, dissolvendo instituicdes de economia solidaria, sociais e a propria
acdo comunitaria (VAILLANCOURT, 2017).

Entretanto, as politicas de austeridade dao espaco para novas formas de inovacgédo
social locais que podem ser apoiadas pelos municipios a despeito de inovagdes que visem
atender grandes populagdes e dependam dos governos nacional e estadual. As melhorias
direcionadas a mobilidade urbana, revitalizacdo e cuidado do meio ambiente, gestdo de
residuos, assisténcia a populacdo vulneravel, autonomia e empoderamento de uma determinada
comunidade, combate & pobreza e & excluséo e o apoio a atividades esportivas e culturais sdo
exemplos de inovagdes sociais locais (VAILLANCOURT, 2017).

Estas consideracdes estdo pautadas na definicdo de inovacdo social proposta pelo
Centre de recherche sur les innovations sociales (CRISES), sediado na cidade de Montreal,
Canada:

A inovacdo social € uma intervencdo iniciada pelos atores sociais para atender a uma
aspiracdo, satisfazer uma necessidade, uma solucéo ou desfrutar de uma oportunidade
de acdo para mudar as relagdes sociais, transformando um quadro ou propondo novas

orientacOes culturais para melhorar a qualidade e as condi¢des de vida da comunidade
(CRISES, 2015, p. 4-5).

Murray, Mulgan e Caulier-Grice (2008) consideram que problemas sociais
relacionados ao meio ambiente, a salde e a desigualdade social exigem estruturas,
interconexdes setoriais e investimentos que superam as capacidades atuais do Estado. Neste
sentido sugerem que o desafio de implementar inovacgdes que atentem as necessidades sociais
seja direcionado para a economia solidaria, oriunda da fusdo de interesses das economias:
individual, mercadolégica, publica e de concessdo. A inovacao social, neste contexto, ndo se
refere a nenhum setor especifico da economia, mas sim a inovacdo na criacdo de acdes e
resultados sociais, independentemente de onde sejam originadas (MURRAY; MULGAN;
CAULIER-GRICE, 2008).

Por outro lado, neste mesmo contexto, tem-se a realidade das organizacGes do setor
privado, as quais elencam entre as suas preocupacdes a sua sobrevivéncia e a atencdo as
dimensdes econbmica, social e ambiental da sustentabilidade. A primeira preocupacao pode ser
atenuada pelas empresas a partir do investimento em inovagdes (PORTER, 1999), que podem
ocorrer em qualquer setor da economia, incluindo servigos governamentais como saude e
educacdo. Sao resultado de um processo continuo, complexo e sistémico atraves do qual, novos

conhecimentos sdo criados e difundidos, expandindo o potencial econémico para resultar no
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desenvolvimento de novos produtos e de novos métodos produtivos de operacdo (OECD,
2005).

A segunda questdo com a qual as organizac6es precisam se preocupar, trata da atencéo
as trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel, que as direcionam ao contexto externo em
que estdo inseridas, ndo apenas na busca de novas oportunidades de negdcio e inovagdes que
incrementem sua competitividade e lucratividade, mas também que envolvam mudancgas no seu
ambiente fisico e social. Tais inovacdes suscitam debates relativos (ETZKOWITZ; ZOHU,
2006), a capacidade de atender as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das
geracOes futuras de atenderem as suas necessidades (WCDE, 1987).

A adocdo de praticas sustentaveis pelas empresas tornou-se um fator de
competitividade, pela sua diferenciacdo com outros concorrentes ou como meio de figurar como
aptas a continuar no mercado (BARBIERI et al., 2010). A tendéncia € que os investidores
procurem direcionar seus recursos as empresas que sejam além de rentaveis, também
sustentaveis e socialmente responsaveis (BARBOSA, 2007). O termo sustentabilidade esta
cada vez mais presente no ambiente empresarial e o discurso dos gestores e dos empreendedores
sobre o tema € dirigido a todos o0s seus stakeholders, as organiza¢Ges ndo-governamentais e aos
0rgdos governamentais, almejando vincular as praticas gerenciais, ambientais, sociais e
econdmicas a uma imagem positiva da empresa (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

Tendo em vista o desafio das organizacdes em aliar aos seus anseios econémicos e
mercadologicos 0s seus compromissos ambientais e sociais, John Elklington (1994) apresenta
uma abordagem integradora, voltada para o progresso ambiental real. Tal abordagem ¢é
conhecida como Triple Bottom Line (TBL) e contempla tanto o valor econémico, quanto o valor
ambiental e o valor social gerado (ou ndo) pelas organizacgdes. A partir desta abordagem, sdo
desenvolvidos conjuntos de indicadores especificos para cada dimensdo, tais como o Global
Reporting Initiative (GRI), o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) e o Dow Jones
Sustainability Index (DJSI), passiveis de serem expostos em relatérios através dos quais as
organizagOes podem verificar os impactos de suas a¢fes em todas as dimensoes, apresenta-los
a comunidade e direcionar 0s investimentos e 0 processo decisério para as praticas
organizacionais subsequentes (ELKINGTON, 1998; ETHOS, 2001; GRI 2013; NADAE,
2016).

Inovar, seguindo as trés dimensfes da sustentabilidade, requer a incluséo das
dimens@es socioambientais aos novos instrumentos e modelos de gestdo de negdcios que, nesta
década, estdo em evolucdo (BARBIERI et al., 2010). As empresas ndo podem estar sozinhas

neste processo, segundo Barbieri et al. (2010), tambeém é papel das instituicdes de ensino e
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pesquisa, dos 6rgdos governamentais, das instituicdes de normalizacdo e das organizacdes da
sociedade civil. A articulacdo entre os atores completa o circuito dos responsaveis por gerar,
implementar e difundir inovacgdes voltadas a mudancas socioambientais, extrapolando suas
fronteiras e possibilitando a interacdo entre setor publico, privado e a sociedade civil (PHILLS
Jr; DEIGLMEIER; MILLER, 2008). Esta mobilizacdo entre os atores é importante para o
engajamento e o0 sucesso das empresas no investimento em inovagdes sociais (HERRERA,
2015). Ainda, para Barbieri et al. (2010), o ato de inovar considerando as dimensfes da
sustentabilidade, inscreve a organizacao no conjunto de Empresas Inovadoras Sustentaveis.

A partir do que foi disposto, tomando-se por base o referencial tedrico de
sustentabilidade e inovacdo social em organizagdes privadas para a adocdo de praticas
sustentaveis no ambito social, parece particularmente apropriado analisar a forma como
ocorrem tais praticas em organizacbes que visam atender as necessidades sociais das
comunidades onde estéo inseridas, diferenciando-as daquelas que exclusivamente atendem aos
requisitos da Reponsabilidade Social Corporativa. Para, posteriormente, identificar, como a
inovacdo social corporativa atende aos interesses da sustentabilidade organizacional neste tipo
de organizacdo. Para tanto, este estudo parte do seguinte problema de pesquisa: de que forma
as préaticas sociais realizadas por organizacdes do setor privado podem ser consideradas
inovacOes sociais e favorecer 0s seus resultados de sustentabilidade social? A problematica de
pesquisa descrita a seguir orientou a defini¢do dos objetivos para este trabalho.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Segundo Creswell (2010), os objetivos apresentam o prop6sito central do estudo e
favorecem a orientacdo relativa as informacdes que sdo apresentadas ao longo do documento,
além de deixar claro o motivo pelo qual o estudo esta sendo realizado e o que ele pretende

atingir.
1.2.1 Objetivo geral
Como objetivo principal do estudo define-se: analisar, a partir das dimensfes da

inovacdo social, as praticas sociais em organizacdes do setor privado e sua aproximagao com

as expectativas e resultados da sustentabilidade social.
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1.2.2 Objetivos especificos
Estdo listados como objetivos especificos do presente trabalho:

a) caracterizar as organizacgdes na qual a pesquisa foi desenvolvida;

b) identificar os fatores que motivaram as organizacdes a investirem em praticas
sociais;

c) descrever como ocorre 0 processo implementacdo das praticas sociais;

d) caracterizar quem sdo os atores envolvidos no processo de criacdo e implementacao
das préticas sociais;

e) verificar se o processo de implementagdo das praticas sociais em organizacdes do
setor privado pode caracterizar-se como ISC;

f) identificar os resultados obtidos pelas préaticas sociais e sua contribuicdo para a

sustentabilidade social nas organizacdes estudadas.

1.3 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Nas Gltimas décadas, segundo resultado do estudo divulgado por Arretche (2015), a
desigualdade entre os brasileiros estava reduzindo significativamente, embora ndo o suficiente
para elimina-la do cenario nacional. Entre 1960 e 2010 este pais, passou de rural e pobre, onde
apenas 20% dos jovens de até 15 anos de idade possuiam acesso ao ensino basico, para um pais
urbano, com acesso facilitado ao ensino fundamental e aos servi¢os publicos, com aumento
médio de 11 anos na expectativa de vida de sua populacdo, que passou dos 61 anos para 73
anos. A taxa de mortalidade caiu de 69 para 16 em cada mil nascidos vivos, e 0 acesso ao ensino
médio para a populagdo com mais de 18 anos saltou de 6,2 milhGes para 39,7 milhdes, enquanto
0 acesso ao ensino superior cresceu de 3,4 milhdes para 21, 5 milhdes. Entretanto, estes
resultados ndo eliminam a necessidade de investimentos e atencdo em areas sociais como saude,
educacdo, seguranca, incluséo social e reducédo da desigualdade social.

Atualmente, no entanto, o Brasil encontra-se em um cenério de recessdo, considerado
por economistas como o a pior recessao desde 1930. Os indices de desemprego aumentaram de
7,4% para 13,2% e as demandas sociais também cresceram (IBGE, 2017). Com isso, 0s
governos, nacional e regionais, passaram a adotar medidas de austeridade, tendo em vista a
sustentabilidade econdmica. Em um cenério de recesséo e adocgédo de politicas de austeridade,
onde as desigualdades sociais aumentam, os estados assistenciais estdo recuando e 0s governos
estdo perdendo ndo apenas a sua capacidade efetiva de garantir padrdes de vida basicos, mas

também sua legitimidade para enfrentar problemas coletivos. Assim, encontrar novas
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estratégias de atencdo as necessidades e direitos sociais inscrevem-se como estimulantes e
atuais. Isto implica no interesse crescente por praticas que atentem as necessidades sociais,
cujas abordagens existentes ainda estdo baseadas no fazer de organizacGes publicas ou do
terceiro setor (PARES, 2015).

Entretanto, os problemas socioambientais deixaram de ser uma preocupacao especifica
na agenda de alguns segmentos da sociedade como OrganizacGes ndo-governamentais (ONGS),
movimentos sociais e governos, para tornarem-se tema central na estratégia e governanca das
organizagOes do setor privado, que tém assumido responsabilidades sociais como forma de
contribuir nas comunidades em que operam, em nivel local, regional ou global
(VAILLANCOURT, 2017). Além disto, € necessario considerar que a crescente demanda por
atencdo aos problemas e necessidades socioambientais ndo é apenas fruto do cenario recessivo
e de politicas de austeridade, mas também resultado do processo de industrializacdo e
desenvolvimento econémico de base capitalista, o qual inicialmente priorizou a criagéo de valor
econdmico a despeito do valor social ABRAMOVAY, 2012; GIDDENS, 2012). Neste sentido,
as mudancas que o ambiente de negdcios tem enfrentado estdo exigindo uma interagdo maior
das empresas com a sociedade (VASCONCELOS et al. 2013).

Vislumbrando as exigéncias do Século XXI e a busca por novos modelos de inovagéo
e desenvolvimento que considerem simultaneamente as questfes sociais, ambientais e
econdmicas, a Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico (OECD)
aponta que a inovacdo neste século, diferente do modelo do século anterior, ndo deve ser
caracterizada pelo lucro e segmentacdo nacional. O objetivo subjacente da inovacdo segue
sendo a geragéo do valor econémico, no entanto, olhando para a sociedade no futuro (OECD,
2011). Para a OECD (2011), é crucial construir um novo sistema que permita enfrentar os
desafios sociais através da inovacdo, colaborando e agindo globalmente. Logo, € preciso
encontrar formas de promover inovacdes que gerem valor social e pablico. Porém, os conceitos
e modelos tradicionais de inovacdo ndo sdo adequados para compreender a inovacao
impulsionada socialmente, ou seja, sdo necessarios estudos e investimentos em inovagoes
sociais. Considerando, ainda, que os desafios sociais abordam uma variedade de questdes inter-
relacionadas, que se baseiam em corpos de conhecimento dispersos até 0 momento (OECD,
2011).

Ao envolver e responsabilizar as organizagdes do setor privado, Herrera (2015) faz
referéncia as inovagdes sociais desenvolvidas por organizacbes privadas, denominadas pela
autora como inovagdes sociais corporativas (ISC). Além da contribui¢do para os objetivos do

desenvolvimento sustentavel, a autora assume que estas inovagdes também favorecem a
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sustentabilidade empresarial e aumentam a vantagem competitiva, todavia, a literatura precisa
fornecer uma melhor compreensdo de como podem ser adotadas e integradas a estratégia
organizacional (HERRERA, 2015). O trabalho recente sobre tal tipo de inovacao tem sido
principalmente orientado para a pratica e publicado sob a forma de relatorios de pesquisa de
varias organizagdes e fundagdes, tais como: NESTA, CRISES, Young Foundation, bem como
artigos em periodicos (CHOI; MAJUMDAR, 2015).

As solucBes mais recentes de inovagdes sociais devem ser sustentaveis (PHILLS JR;
DEIGLMEIER; MILLER, 2008) e direcionadas a solucdo de problemas sociais, mobilizando
recursos escassos e capacitando os pobres tanto em paises desenvolvidos quanto naqueles em
desenvolvimento. Aproximar estas praticas a abordagem TBL pode ser valido, tendo em vista
a possibilidade de mensurar o valor da inovacao social e o possivel impacto nos indicadores de
sustentabilidade (DAINIENE; DAGLIENE, 2015), além de ir ao encontro dos interesses
competitivos destas organizagdes, no que diz respeito a sua imagem perante a sociedade, ja que
ao praticarem inovacgdes com esta finalidade, podem ser consideradas Empresas Inovadoras
Sustentaveis (BARBIERI et al., 2010).

Levando em consideracdo o mercado brasileiro, a Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(BOVESPA), reconhece que, desde os anos 2000, a preocupacdo das empresas com a
sustentabilidade atingiu o nivel da gestdo, exigindo mudancas no modelo de negdcio das
organizagOes que deveriam passar a adotar a sustentabilidade como uma abordagem de gesté&o.
Neste sentido, a BOVESPA desenvolveu uma cartilha orientando as empresas a inserirem a
sustentabilidade na estratégia das organizac@es, considerando as trés dimensdes. A partir disto,
valoriza préaticas organizacionais que mensurem o impacto de suas a¢des nestas dimensoes, que
desenvolvam inovacGes em processos e produtos voltados para a sustentabilidade
socioambiental e que executem praticas de aproximacdo e transparéncia para com 0S
stakeholders (BM&FBOVESPA, 2015).

Pondera-se, ainda, que adotar a sustentabilidade e investir em praticas que atentem as
dimensGes social e ambiental resulta em beneficios para as organizacgdes privadas, tais como:
identificar novas oportunidades de negdcio, antecipar-se as pressdes legais e da sociedade,
reduzir custos de producdo decorrentes de estratégias para evitar desperdicios e economizar em
insumos, maior atracdo e retencao de talentos, facilidade em acessar o capital e obter vantagens
financeiras, menor exposi¢cdo a riscos, impacto positivo na reputacdo da organizacgéo,
fidelizagdo de consumidores, melhor alinhamento interno quanto a politicas e praticas
(BM&FBOVESPA, 2015).



26

O debate sobre sustentabilidade nas organizacOes instiga o envolvimento com
processos de inovagdes que promovam, além do crescimento econdmico da empresa, 0
desenvolvimento nas demais dimensfes da organizacdo e da sociedade envolvida (HALL;
VREDENBURG, 2003). Para que isto ocorra efetivamente, promovendo mudancas profundas
e duradouras, € necessario que as organizacdes invistam em inovacdes sociais. Herrera (2015)
concorda que a inovacao social ¢ relevante na estratégia global porque a sociedade espera que
as empresas sejam socialmente responsaveis e, com isso, torna-se imprescindivel para as
empresas equilibrarem seu propdsito, sua reputacdo e sua estratégia corporativa com as
realidades locais. Para esta autora, as empresas privadas podem engajar-se em praticas de
inovacdo social de muitas maneiras, mas uma abordagem consistente, que tenha claro como
elas podem se valer de praticas existentes no mercado, aumenta a probabilidade de engajamento
e sucesso em solucBes sociais (HERRERA, 2015). Inovagdes sustentaveis ou sociais
pressupdem impacto em resultados obtidos nas dimensdes econdmico-social e ambientais
(HART; MILSTEIN, 2004).

Assim, estudar o processo de implementacdo das praticas sociais em organizac6es do
setor privado, sob a 6tica da inovacdo social corporativa e sua influéncia em prol dos resultados
de sustentabilidade social destas organizagdes, € particularmente relevante, podendo contribuir

como orientacdo para a forma como tais praticas podem ser implementadas ou continuadas.

1.3.1 Estudos sobre inovacéo social e sustentabilidade organizacional

A partir do exposto, percebeu-se a necessidade de verificar, no cenario académico e
cientifico, a existéncia e evolucdo de estudos que aprofundem estas teméaticas. Uma busca nas
bases de dados - Web of Science, Emerald, Scopus e SAGE - sobre estudos bibliométricos
relacionados & inovacao social, com os termos “social innovation” e “bibliometric research”
resultou em dois documentos, ambos publicados em 2016, disponiveis na base de dados Scopus.
No primeiro deles - How Social Innovation ‘Cam to Be’: Tracing the Evolution of a Contested
Concept, os autores Noorshea Ayob, Simon Teasdale e Kylie Fagan, relembram que, embora a
heranga socioldgica do termo datar do final do seculo XI1X, ainda no Século XXI o conceito é
pouco utilizado e ignorado por pesquisadores de politicas sociais, mesmo que esteja se
popularizando nas politicas da Europa e dos Estados Unidos. No estudo, além dos autores
destacarem os artigos mais influentes sobre o tema e como tem sido conceituado, também
concluem que, ao passar dos anos, a expressao inovagdo social se distanciou de suas raizes

sociologicas. Também identificam distingdes entre uma tradicéo fraca, que considera inovagéo
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social como qualquer melhora a nivel individual e uma tradigdo forte, que se volta para 0s
processos colaborativos entre diferentes grupos e a reestruturacdo das relagdes de poder
(AYOB; TEASDALE; FAGAN, 2016).

No segundo documento - Social innovation research: An emerging area of innovation
studies? - os autores Robert P. VVan der Have e Luis Rubalcaba (2016) argumentam que 0 campo
de estudos da inovacdo social caracteriza-se pela ambiguidade conceitual e por uma diversidade
de definicdes e ambientes de pesquisa. Este estudo bibliométrico baseia-se nos dados de 172
publicacGes que abordam diretamente a inovagdo social e o analisam como um campo de
estudos emergente. Concluem que a inovagao social tem uma historia ainda jovem e instavel,
na qual muitas abordagens diferentes coexistem; constitui-se em uma area de investigacdo em
que as abordagens inter e multidisciplinares tém um papel importante a desempenhar, uma vez
que as comunidades de pesquisa existentes implicam em diferentes disciplinas. E pois, uma
area de estudos eclética, mas, ha dois elementos conceituais centrais que sdo compartilhados:
1) abrangem uma mudanca nas relac6es sociais e, 2) tais mudangas ocorrem para atender a uma
necessidade ou objetivo humano comum ou para resolver um problema social relevante. Por
fim, também observam que a literatura sobre inovacéao social esta crescendo rapidamente (VAN
der HAVE; RUBALCABA, 2016).

Como se pode constatar, ambos os artigos séo referéncias do estado da arte em inovagéo
social e trazem abertamente a necessidade de fortalecer o estudo sobre o tema emergente, pois
0 consideram necessario para a comunidade e para 0s anseios sociais no mundo atual. Estes
aspectos estdo sendo estudados por areas de conhecimento diversas, tais como, Ciéncias
Humanas, Sociais, Ambientais.

Assim, no intuito de verificar a evolugdo do interesse na pesquisa sobre este tema,
integrando-o0 aos estudos de sustentabilidade, foi realizada uma busca em bases de dados
nacionais e internacionais. Para tanto, foram utilizadas as bases de dados Scopus, Science Direct
e Web of Science na procura de artigos e a Networked Digital Library of Theses and
Dissertations (NDLTD) na pesquisa por teses e dissertacGes internacionais. Em ambito
nacional, a busca transcorreu na Biblioteca Digital de Teses e Disserta¢cdes (BDTD) e no Portal
de Periodicos da CAPES.

Como critérios para a busca nas bases de dados, estabeleceu-se que seriam considerados
somente artigos revisados por pares, publicados nos ultimos dez anos (2007-2017) e que
contivessem, em seu resumo, titulo ou palavras chaves a expressao “innovation”, para que fosse
possivel verificar o total de documentos que tratam sobre este tema em cada uma das bases. Na

sequéncia, as expressdes mapeadas foram “social innovation” e, depois, “corporate social
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innovation”. Estes resultados foram comparados com os resultados da busca sobre documentos
com a expressdo “innovation” visando quantificar a representatividade dos artigos sobre
inovacdo social e inovacao social corporativa em tal conjunto de documentos. Posteriormente,
realizou-se uma nova pesquisa nestas mesmas bases para verificar, no mesmo periodo, quantos
dos artigos revisados por pares abordavam o assunto ‘“sustainability” e, destes, quantos
continham as expressoes “organizational sustainability” ou “corporate sustainability”. Por fim,
procurou-se quantificar os artigos que combinavam as seguintes expressoes “sustainability” e
“social innovation” e, “corporate social innovation” ¢ “organizational sustainability”. Os

resultados deste esfor¢o estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Quantidade de estudos sobre inovacgéo social e sustentabilidade organizacional -
bases de dados

. uantidade | % com relacéo
TEMA Scopus W?b of Sc_lence QTotal de ao tema9
Science Direct . .
Artigos principal
Innovation 117.604 68.477 19,590 205.671 -
Social Innovation 940 620 134 1.694 0,95%
Corporate Social Innovation? 8 1 2 11 0,005%
Sustainability 22.656 60.380 79.675 162.711 -
Organiz(s)ational Sustainability
OU Corporate Sustainability 924 750 251 1.925 1,18%
Social Innovation + Sustainability 115 94 25 234 -
Corporate social innovation +
Corporate/Organizational 0 0 0 0 -
Sustainability

Fonte: elaborada pela autora (2017).

Do total de artigos cujo assunto era inovacgéo, publicados entre 2007 e 2017 nas bases
de dados selecionadas, apenas 0,95% abordaram a inovagéo social e 0,005%, a inovagao social
corporativa, 0s quais estdo elencados cronologicamente no Apéndice 1. Os artigos cujo assunto
era a sustentabilidade, apenas 1,18% envolvem a sustentabilidade organizacional. Somente 234
artigos publicados neste periodo associam inovacao social e sustentabilidade, sendo que néo foi
encontrado nenhum artigo que combinasse 0s temas inovacdo social corporativa e
sustentabilidade organizacional.

As mesmas expressoes utilizadas na busca feita em bases de dados foram usadas na
busca realizada na NDLTD, porém, para esta Ultima também foram elencados, dentre os
trabalhos sobre inovacdo social, aqueles que estivessem relacionados com tematicas de negécio,

ou seja, que contivessem em seu assunto as expressoes “social innovation” e “business” ou

! Para este resultado foram eliminados os artigos em duplicidade nas bases.




29

“management”. Estes resultados sdo apresentados na Tabela 2 e a relacdo de estudos sobre
“corporate social innovation”, bem como aqueles que estudam a inovacgao social nos contextos
de negdcio, sdo apresentados no Apéndice 1.

Observa-se que o percentual de estudos sobre inovacdo social é 0,49% do total de
publicacGes sobre inovagédo nestas bases, sendo que apenas um deles, ou seja, 0,001%, trata da
inovacdo social corporativa. Da mesma forma, somente 8,64% dos estudos sobre
sustentabilidade aborda a sustentabilidade organizacional. Estes resultados evidenciam, ainda,
que apenas 69 artigos abordam inovacdo social e sustentabilidade em conjunto, porém néo
foram localizadas teses ou dissertagdes que pesquisassem a inovagdo social corporativa e a

sustentabilidade organizacional em um Unico estudo.

Tabela 2 - Quantidade de estudos sobre inovacéo social e sustentabilidade organizacional -

NDLTD
TEMA Quantidade de Teses e % com relagdo ao
Dissertactes tema principal

Innovation 53.836 =

Social Innovation 266 0,49%

Corporate Social Innovation 1 0,001%

Business/Management + Social Innovation 26 0,048%
Sustainability \ 5.049 -

Organiz(s)ational Sust_alnza.byllty OU Corporate 436 8.64%
Sustainability
Social Innovation + Sustainability 69 -
Corporate Social Innovation + 0 i
Corporate/Organizational Sustainability
Fonte: elaborada pela autora (2017).

Para destacar quantos, dentre os trabalhos cientificos sobre cada uma das tematicas
centrais deste estudo foram realizados no Brasil e onde as pesquisas ocorrem, realizou-se a
busca na Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes (BDTD). Esta busca permitiu analisar a
producéo cientifica sobre inovacdo social realizada em programas de Mestrado e Doutorado
Brasileiros. Conforme apresentado na Tabela 3, identificou-se que dentre os 1370 trabalhos
disponiveis na BDTD sobre o tema Inovacao no periodo de 2007 a 2017, apenas 36 trabalhos
continham a expressdo “inovagdo social”, ou seja, 2,62% das Teses e Dissertacfes de
Programas de PO&s-Graduacdes Brasileiros, sobre inovagdo, abordam a inovacdo social.

Entretanto, nenhum estudo desta base trata da ISC
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Tabela 3 - Quantidade de estudos sobre inovacéo social e sustentabilidade organizacional -

BDTD
Quantidade de Teses e % com relacdo ao
TEMA . . L
Dissertacdes tema principal

Inovacéo 1.370 -

Inovacdo Social 36 2,62%
Inovacdo Social Corporativa 0 0%
Adm.+Inovacdo Social 17 1,24%
Sustentabilidade \ 3.073

Sustentabilidade Organizacional OU 151 11,02%
Sustentabilidade Empresarial

Inovacdo Social + Sustentabilidade 0 -

Inovacéo Social Corporativa + Sustentabilidade 0 -
organizacional/empresarial

Fonte: elaborada pela autora (2017).

Além disso, do total de trabalhos que mencionavam inovagdo social no periodo
estabelecido, dezessete foram realizados em Programas de P6s-Graduacdo em Administracéo.
Isto indica que apenas 1,24% dos estudos sobre Inovacao no Pais, realizados em programas de
Pds-Graduagdo em Administracdo - Stricto Sensu, no periodo que compreende os anos 2007 a
2017, séo sobre Inovacédo Social. Estes estudos estdo elencados no Apéndice 1.

Com relacdo ao tema Sustentabilidade, a busca realizada na BDTD utilizando os
termos “sustentabilidade organizacional” ou “sustentabilidade empresarial” resultou em 151
teses e dissertacOes. Entretanto, ao buscar os termos “sustentabilidade” e “inovagéo social”, a
investigacdo ndo obteve indicadores de trabalhos, em nivel nacional, que abordem estas
tematicas em conjunto. O mesmo resultado negativo foi obtido quando combinadas as
expressoes “inovagao social corporativa” e “sustentabilidade empresarial” ou “sustentabilidade
organizacional”.

Com relacdo as dezessete teses e dissertacdes mencionadas, observa-se que a maioria
dos estudos, 64,8%, esta ocorrendo em instituicdes de ensino superior da regido Sul. Outros
29,4% no Sudeste e 5,8% no Nordeste. As regides norte e centro-oeste ndo apresentaram
estudos sobre o tema no periodo pesquisado.

A Figura 2 apresenta o grafico linear que indica o desenvolvimento anual dos estudos
sobre inovacdo social nos programas de pds-graduacdo strictu sensu brasileiros, na area de
administracdo. Pol e Ville (2009) observaram que as definigdes e critérios da inovacao social
ainda ndo eram consenso entre a comunidade cientifica quando da realizacdo de seu estudo. O
método de pesquisa adotado nos dezessete estudos citados, 0s quais obtiveram seus resultados
a partir de estudos qualitativos e exploratérios, indica que, ainda hoje, o referencial tedrico
sobre o tema esta em construgcdo (CRESWELL, 2010).
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Figura 2 - Publicages sobre inovacdo social em PPGAs brasileiros

Publicagfes BDTD - Inovagéo Social

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: elaborada pela autora (2016).

Além da BDTD, outra base que reune e disponibiliza as instituicdes de ensino e
pesquisa no Brasil, produgdes nacionais e internacionais, a partir de um acervo contendo mais
de 37 mil periddicos, € o portal de periodicos da Comissao de Aperfeicoamento de Pessoal do
Nivel Superior (CAPES) (CAPES, 2017). Nesta base de dados, uma busca inicial por artigos
revisados por pares, onde o termo “inovagdo” constasse como assunto, resultou em 1051 artigos
revisados por pares, enquanto que 26 documentos, ou seja, 2,47% dos estudos desta base tém a
“inovacdo social” elencada em seu assunto. Ha de se ressaltar, porém que nenhum traz a
expressao “inovacdo social corporativa”. J& com relagdo ao tema “sustentabilidade”, foram
encontrados 754 artigos revisados por pares. Destes, a expressdo ‘“‘sustentabilidade
organizacional” ou “sustentabilidade empresarial” foi assunto de 35 documentos, ou seja,
4,64% das publicacBes que tratam da sustentabilidade nesta base, a investigam em contextos
organizacionais. Por fim, a combinagdo das expressdes “inovagao social” e “sustentabilidade”
apresentou um Uunico artigo, contendo ambos o0s assuntos combinados e nenhum que
combinasse ‘“inovacdo social corporativa” com ‘‘sustentabilidade organizacional”. Os

resultados sao apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - Estudos sobre inovagéo social e sustentabilidade organizacional — Portal de
Periddicos CAPES

% com relagdo ao

TEMA Quantidade Artigos i
tema principal
Inovacéo 1051 -
Inovacgdo Social 26 2,47%
Inovacgdo Social Corporativa 0 0%
Sustentabilidade 754
Sustentabilidade Organizacional OU
Sustentabilidade Empresarial 3 4,64%
Inovacgdo Social + Sustentabilidade 1 0,13%
Inovacgdo Social Corporativa + Sustentabilidade
organizacional/empresarial 0 0%

Fonte: elaborada pela autora (2017).
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Observa-se que, no que tange a inovagdo social corporativa, hd espaco para o
desenvolvimento de estudos de aspectos ainda pouco explorados pela comunidade académica
se comparado aos demais assuntos pesquisados. Em todas as bases pesquisadas, ndao foram
localizados estudos que abrangessem, em comunhdo, a inovacdo social corporativa e a
sustentabilidade organizacional, indicando o ineditismo da pesquisa. Ainda, em termos
académicos, a escolha por aprofundar a dimensdo social da sustentabilidade se deve a atual
necessidade de fortalecer a interacdo entre o ‘ambiental’ € o ‘social’, principalmente quando se
trata de suas bases tedricas e analiticas (LEHTONEN, 2004).

Assim, visando contribuir com o referencial tedrico atual sobre ISC, destacando suas
caracteristicas, seus objetivos explicitos e implicitos, o processo através do qual ocorre sua
implementacdo e os atores envolvidos, aliado a identificacdo da(s) forma(s) como seus
resultados podem aproximar-se dos interesses da sustentabilidade organizacional em sua
dimens&o social, justifica-se a realizacdo deste estudo. Além disso, destaca-se a relevancia do
estudo para o cenario empresarial, pois podera oferecer subsidios para balizar futuras préaticas

sociais pautadas em processos de inovacao social.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo parte da conceituacdo de Sustentabilidade ao longo
dos Séculos XVIII e XXI, perpassando pela analise de como o tema se relaciona com a pratica
organizacional e apresenta 0 modelo Triple Bottom Line (ELKINGTON, 1994; 1998; 2004),
visando aprofundar as dimensdes sociais da sustentabilidade. A seguir, é abordado o conceito
de Inovacao, apresentado a partir das definicdes de autores como Schumpeter (1985); Drucker
(2005); Porter (1999); Barbieri (2003); OECD (2005), entre outros. Esta breve apresentacéo
conceitual introduz a se¢do seguinte, na qual é abordada a tematica da Inovacédo Social e a forma
como ela pode ser implementada no &mbito das organizacgdes do setor privado, tendo por base
as definicdes de Herrera (2015) para a ISC. Tal referencial teérico compGe a base para avancar

no estudo de caso proposto.

2.1 SUSTENTABILIDADE

Com o objetivo de contextualizar o tema sustentabilidade, faz-se um resgate historico
acerca das origens da relacdo homem e natureza, destacando periodos, divididos em séculos,
que apresentam os principais marcos da discussdo sobre o tema. O estudo prossegue com a
discussdo referente a sustentabilidade nas organizagdes, a abordagem Triple Bottom Line para,
ao final, aprofundar o conceito de sustentabilidade social.

As revolucdes industriais e tecnoldgicas que conduziram ao surgimento de novas
técnicas produtivas marcaram os Ultimos trés séculos e acarretaram no aumento acelerado da
capacidade de producdo e geracdo de riquezas a partir do uso de recursos naturais. Tal fator,
por sua vez, ocasionou efeitos colaterais para a sociedade que trouxeram a tona a necessidade
de refletir sobre a possibilidade de subsisténcia neste contexto, demandando continuos debates,
publicacdes e organizacgdes focadas no desenvolvimento sustentavel e na constru¢do de uma
sociedade sustentavel (MARIEN, 1992; OLIVEIRA et al., 2012).

Os termos “sustentabilidade” e “desenvolvimento sustentavel” sdo eventualmente
empregados como expressdes tedricas direcionadas as politicas ou por tendéncias atuais que se
distanciam do prop6sito da sustentabilidade (LEAL FILHO, 2000). E consenso que o nimero
de pesquisas envolvendo estes temas aumentou na ultima década (ROCA; SEARCY; 2012),
principalmente no &mbito organizacional e académico (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010;
DYLLICK; MUFF, 2015). Entretanto, devido fragmentacdo das disciplinas cientificas e dos

objetivos elencados, as definicbes conceituais divergem entre os pesquisadores das diferentes
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areas de estudo (GLAVIC; LUKMAN, 2007; JOHNSTON et al., 2007; CLARO; CLARO;
AMANCIO, 2008; EHNERT, 2009).

Sustentabilidade vem do Latim Sustenere, significa sustentar, suportar ou manter
(BOLZAN, 2012). E a caracteristica ou condicdo de sustentavel. Sustentavel, por sua vez, é
qualidade daquilo que se pode sustentar. Por fim, sustentar é criar e oferecer condi¢fes para
que uma atividade tenha continuidade, garantir recursos materiais para a sobrevivéncia de uma
nacao, de uma sociedade (MICHAELIS, 2016). O conceito de Desenvolvimento, na economia,
significa crescimento econémico de um pais ou regido, acompanhado por alteracGes na
estrutura politica e social, que resulta em melhoria do padréo de vida da populagdo. J& para a
ecologia, é sindbnimo de sucessdo, mudanca gradual entre tipos de comunidades ou ecossistemas
transitorios que envolvem modificacdes na composicao das espécies vegetais e animais. Dados
um periodo de tempo suficiente e uma falta de interrupcdes repetidas, a sucessdo conduz
finalmente a uma comunidade estavel (MICHAELIS, 2016). Neste estudo, utiliza-se o termo
Desenvolvimento Sustentavel, com base na defini¢do de Desenvolvimento adotada na ecologia,
sendo uma pratica em prol da sustentabilidade.

Em sintese, o termo esta relacionado aos resultados da acdo do homem sobre a natureza
e é esta relacdo - entre homem versus natureza - que sera levada em consideragdo na sequencia
do trabalho. Nas préximas secBes serdo apresentados fatos decorrentes da evolugdo das
discussbes a respeito da sustentabilidade, as definicbes e contradicdes envolvendo
sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel, e o papel da sustentabilidade nas organizacdes,
dedicando uma secdo especifica para a sustentabilidade social, por atender aos objetivos do
estudo.

O fil6logo australiano Gordon Childe (1892-1957) batizou de Revolugao Neolitica (ou
Revolucdo Agricola) o momento de transicdo do nomadismo para o sedentarismo, na pré-
histdria, quando 0 homem passa a domesticar os animais e dominar as técnicas de plantio. Este
movimento marca o inicio das cidades, 0 aumento da capacidade de producdo humana em
oficios que ndo eram necessariamente voltados para a producao de alimentos e, com isso, 0s
primeiros impactos ambientais (PEREIRA, 2009).

Coral (2002) faz referéncia a quatro paradigmas que remetem a modelos de
pensamento filosoficos que explicitam formas de relacionamento entre seres humanos e
natureza:

a) antropocentrismo: o homem é o centro do universo e a natureza esta para servi-lo,

sendo uma fonte de recursos inesgotavel,
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b) tecnocentrismo: prioriza a atividade econdmica e os resultados financeiros das
empresas, considerando que responsabilizar as empresas pelos danos ao meio
ambiente implicaria em barreiras para o crescimento e a perda de competitividade;

c) ecocentrismo: trata-se da contradicdo do antropocentrismo e considera 0 meio
ambiente como um elemento central para os novos modelos de gestdo empresarial;

d) sustecentrismo: busca um equilibrio entre o tecnocentrismo e o ecocentrismo;
considera que o desenvolvimento deveria centrar-se na melhoria da qualidade de
vida da populacdo mundial, na manutencdo da variedade e integridade da
natureza.

A partir do Século XVIII os impactos humanos na natureza comegcam a alertar
estudiosos do periodo, como Thomas Robert Malthus (1766-1834) que se concentra nos
padrdes de consumo, nas perspectivas quanto aos limites da renovacdo de recursos naturais e
no crescimento populacional (MEBRATU, 1998; ETHOS, 2001; MIKHAILOVA, 2004). A
seguir, serdo relatados fatos concernentes a evolucdo das discussdes sobre sustentabilidade a
partir do Século XVIII, destacando pontos chaves a respeito, ndo s6 da evolugdo conceitual do

tema, como também, os marcos para a Sustentabilidade nas Organizacdes.

2.1.1 Séculos XVIII e XIX

Caracterizam esta época 0 aumento exponencial na curva do crescimento populacional
(MILLER, 2007), bem como as revolugdes industriais e tecnoldgicas que culminaram com o
surgimento de novas técnicas produtivas e, respectivamente, ampliaram a capacidade de
producdo (OLIVEIRA et al., 2012). Isso fez com que as estruturas econdmicas do periodo se
voltassem para a industrializacdo e urbanizacédo, baseadas em uma tecnologia que exige energia
e matérias-primas, aumentando o impacto do homem sobre a natureza em funcdo das novas
técnicas de producéo e consumo predatorios (CAMARGO, 2002; OLIVEIRA et al., 2012).

Neste contexto, o aumento da expectativa e da qualidade de vida da populacdo
trouxeram consequéncias tais como o efeito estufa e a limitacdo de recursos. Tais fatores
comecaram a ser elencados como problemas cruciais, motivando a tomada de consciéncia para
a revisdo do atual modelo de desenvolvimento fundamentado no crescimento ilimitado
(MEBRATU, 1998; PEREIRA, 2009; SENATORE, 2013).

Um dos primeiros economistas a relacionar o crescimento populacional com a escassez
de recursos do meio ambiente foi Thomas Robert Malthus (1766-1834) ao escrever a Teoria

Populacional, em 1798, na qual ele reconhece que, ao longo da historia da humanidade, fatores
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regulatorios (doencas, fome, vicios e misérias) mantinham o crescimento populacional em
consonancia com as condicOes oferecidas pelo meio ambiente. Entretanto, os efeitos da
Revolucdo Industrial e do crescimento acelerado da populacdo eram desproporcionais a
reposicdo dos recursos utilizados e, no futuro, a incapacidade de terras agricolas disponiveis
para alimentar a populacdo em expansao poderia resultar na fome em massa (SVIREZHEYV;,
SVIREJEVA-HOPKINS, 1998; MEBRATU, 1998; MIKHAILOVA, 2004; MILLER, 2007;
KUHLMAN; FARRINGTON, 2010).

Portanto, como uma forma de reacdo aos desastres oriundos do processo de
industrializac&o, a humanidade formulou uma nova estratégia de desenvolvimento onde 0 meio
ambiente era considerado como parte fundamental do processo de evolucdo da sociedade
(PEREIRA, 2009). Neste contexto, a teoria Malthusiana pode ser considerada precursora do
desenvolvimento sustentavel (MEBRATU, 1998).

2.1.2 Século XX

A partir de 1960 intensificou-se a pressdo puUblica para que se elencassem
compromissos ambientais, devido ao esgotamento e descontrole dos recursos naturais
(MEADOWS et al., 1972; MOURA, 2011). Esta década demarca o inicio da preocupacéao
ambiental no contexto empresarial (HOFFMAN, 2001). Relacionado a estes fatores, Elkington
(2004) destaca trés momentos das discussdes sobre sustentabilidade: Limits, Green e

Globalizacéo.

2.1.2.1 Primeiro momento: Limits

Neste primeiro momento foi possivel compreender que os impactos ambientais e
demandas de recursos naturais teriam que ser limitados. Impulsionou-se uma crescente
legislacdo ambiental, pressionando a Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e
Desenvolvimento (OECD) e faz com que as indUstrias passassem a atender a legislacdo vigente.
Tais aspectos geraram resisténcia e conservadorismo (ELKINGTON, 2004).

O risco de prosseguir com o0 modelo de desenvolvimento econémico deste periodo foi
evidenciado, em 1972, pelo Relatorio “Limits to growth” (Limites para o Crescimento),
patrocinado pelo Clube de Roma e escrito por cientistas do Massachusetts Institute of
Technology (MIT). Tendo por base as projec6es do crescimento da populagéo, da poluicéo e do

esgotamento dos recursos naturais da Terra, os cientistas deram o prazo de 100 anos para que
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fosse alcancado o limite de desenvolvimento do planeta, considerando que houvesse
manutencdo dos mesmos niveis de industrializacdo, poluicdo, producdo de alimentos e
exploracdo dos recursos naturais (CAMARGO, 2002).

Diante das conclusdes do referido relatorio e com a crescente tomada de consciéncia
sobre as questdes ambientais, a comunidade internacional ndo poderia permanecer inerte. A
Organizacédo das Nagdes Unidas (ONU), no mesmo ano de 1972, organizou, em Estocolmo, a
primeira Conferéncia Mundial sobre 0 Ambiente — United Nations Conference on the Human
Environment, propulsora das politicas de gerenciamento ambiental (PASSOS, 2009). Como
resultado desta conferéncia, é instituido o UNEP (United Nations Environmental Programme),
com a misséo de coordenar e promover as iniciativas da ONU referentes as questdes ambientais
(SENATORE, 2013). A partir desta Conferéncia, a relacdo entre desenvolvimento e meio-
ambiente passou a ser chamada de ‘Ecodesenvolvimento’ (UNEP, 1977).

O termo Ecodesenvolvimento foi cunhado em 1973 por Maurice Strong (1929-2015),
para retratar uma politica de desenvolvimento alternativo (SACHS, 1981; OLIVEIRA et al.,
2012), mas foi devido as publicacbes do UNEP que o termo ganhou ampla atencdo.
Ecodesenvolvimento era visto como uma alternativa vidvel para abranger iniciativas de
desenvolvimento que estivessem preocupadas com o meio ambiente, voltando-se a producgéo
da qualidade de vida desejada sem que haja destruicdo na base de recursos da qual o
desenvolvimento sustentado depende (UNEP, 1977).

Neste periodo ocorre maior responsabilizacdo das empresas com relacdo aos impactos
negativos de suas atividades sobre o0 meio ambiente e de seu papel na sociedade. As empresas
sdo pressionadas para atenderem a legislacdo vigente, comprovarem investimentos feitos na
prevencdo contra agravos ao meio ambiente e sofrerem taxacdo sobre os danos causados em
decorréncia de sua atividade (UNEP, 1977).

O conceito de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) foi oficialmente
apresentado no Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel em 1998,
na Holanda, para referir-se ao resgate da funcéo social da empresa, cujo objetivo seria o de
promover o desenvolvimento humano sustentavel, ja considerado para além do aspecto
ambiental, abangendo também as areas social, cultural, econdmica e politica (MATTAR, 2001).
Entretanto, na comunidade cientifica, a expressao “Responsabilidade Social Empresarial”
aparece muito antes disso, na década de 1950 com a publicacéo da obra Social Responsabilities
of the Businessman de Howard R. Bowen, em 1953 (CARROLL, 1999). Evidenciado em

estudos cientificos a partir de 1970, referindo-se as expectativas das pessoas para com as
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organizacbes nos niveis econdémico, legal, ético e discricionario, o termo RSE foi utilizado
como a resposta social das empresas para a sociedade (CARROLL, 1999; MONTIEL, 2008).

Ainda neste periodo, a crescente preocupagdo com o0s problemas ambientais e a falha
em relacionar estes problemas com questdes de desenvolvimento, levou a Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU) a criar, em novembro de 1983, a World Commission on Environment
and Development — WCED (SCHIAVON, 2014).

2.1.2.2 Segundo momento: Green

Esta etapa iniciou-se em 1987, a partir da publicacdo de Our Common Future (Nosso
Futuro Comum), conhecido também como Relatorio de Brundtland, elaborado pela WCED. Tal
relatorio oficializou a expressdo Desenvolvimento Sustentavel que desde entdo, passou a
figurar como expresséo oficial nos documentos da ONU (WCED, 1987; GONCALVES, 2005;
DIAS, 2011). Contudo, ainda hoje, ndo ha unanimidade conceitual; o que se observa é a
compreensdo dos recursos a partir de uma Otica de perpetuacao, envolvendo o crescimento
econdmico, a preservacdo ambiental e o bem-estar social (PEREIRA, 2009).

O Relatério de Brundtland apresentou uma das defini¢des mais difundidas de
Desenvolvimento Sustentdvel (CARTER; ROGER, 2008), caracterizando-o como uma
modalidade de desenvolvimento que consente as futuras geracGes a possibilidade de dispor de
bens ambientais e materiais produzidos pelo homem, em conjunto com o conhecimento técnico
e cientifico, sem prejuizos das geracbes anteriores. Ele postula que a Unica forma
verdadeiramente sustentavel de progresso € a que aborda simultaneamente os aspectos
interligados de economia, meio ambiente e bem-estar social (WCED, 1987, JOHNSTON et al.
2007). Tal defini¢do concentrou-se no vinculo entre a satisfacdo das necessidades humanas e a
responsabilidade intergeracional da Terra (SENATORE, 2013).

A expressdo Desenvolvimento Sustentavel passou a ser utilizada globalmente nos
programas politicos, na literatura cientifica e académica e é utilizada, frequentemente, como
sindnimo de Sustentabilidade (SCHIAVON, 2014). Entretanto, também tem sido objeto de
polémicas desde a sua formulagdo (DIAS, 2011). Foram apresentadas criticas relacionadas a
combinacéo de desenvolvimento com sustentabilidade, cuja conotacdo pode ser contraditoria.
Lélé (1991), poucos anos depois da adogdo do termo “desenvolvimento sustentavel”, destaca
que se exploravam problemas associados a falta de consisténcia e consenso na interpretagdo da
expressdo, separando os dois conceitos: desenvolvimento e sustentabilidade. O autor observa

que a maioria das pessoas usa a expressao “desenvolvimento sustentavel™ como sinénimo de
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"desenvolvimento ecologicamente sustentavel” ou “ambientalmente saudavel”. Tal expressao
ndo deve ser confundida com “crescimento sustentado” ou “desenvolvimento bem-sucedido”,
uma vez que “Desenvolvimento” pode ser entendido como sindnimo de processo de
crescimento de consumo material Assim sendo, o Desenvolvimento Sustentavel poderia
erroneamente ser entendido como Processo de Sustentar o crescimento do consumo material
(LELE, 1991).

Neste sentido, também Daly (2004) considera contraditério caracterizar o
desenvolvimento como sustentavel, principalmente quando envolve crescimento econdmico.
Afirma ele:

Crescer significa ‘aumentar naturalmente em tamanho pela adi¢do de material através
de assimilagdo ou acréscimo’. Desenvolver-se significa ‘expandir ou realizar os
potenciais de; trazer gradualmente a um estado mais completo, maior ou melhor’ [...]
O termo desenvolvimento sustentavel, portanto, faz sentido para a economia, mas
apenas se entendido como desenvolvimento sem crescimento — a melhoria qualitativa
de uma base econémica fisica que é mantida num estado estacionario pelo transumo
de matéria-energia que esta dentro das capacidades regenerativas e assimilativas do
ecossistema. Atualmente, o termo desenvolvimento sustentivel é usado como um

sinbnimo para 0 oximoro crescimento sustentavel. Ele precisa ser salvo dessa perdi¢do
(DALY, 2004, p. 198).

Starik e Rands (1995) identificam problemas na definicdo proposta pela WCED
(1987), pois, seus autores ndo deixam claro quais sao as praticas requeridas em seus niveis, para
possibilitar uma atuacdo de maneira sustentavel e sugerem que a sustentabilidade seja definida
como a capacidade das organizagdes existirem e prosperarem no longo prazo, assegurando o
direito de que outras organizacGes tenham condicGes de existir e prosperar igualmente.

Mebratu (1998) observa que na década de 1980, alguns pesquisadores proclamaram
gue o desenvolvimento sustentavel ndo era mais que um slogan que eventualmente decairia.
Contrariamente, a influéncia do conceito seguiu aumentando significativamente no
desenvolvimento da politica nacional e internacional, tornando-se o elemento central dos
documentos de politicas de governos, agéncias internacionais e organizacGes empresariais. Isto
levou a um alargamento do discurso sobre o tema, resultando em uma grande variedade de
definicdes e interpretacbes (MEBRATU, 1998).

Dois anos ap6s o Relatorio de Brundtland, Johnston et al. (2007) declaram que ja
existiam cerca de 140 defini¢Ges para o termo e que passados vinte anos, a estimativa seria de
que cerca de 300 definicBes de sustentabilidade e desenvolvimento sustentivel existiriam
(JOHNSTON et al., 2007). O Quadro 1 apresenta algumas delas, dispostas em referencial

teorico das Ciéncias Sociais.
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Quadro 1 - Defini¢des de desenvolvimento sustentavel

Lélé, 1991 Uma forma de mudanca social que para além dos objetivos tradicionais de
desenvolvimento, tem o objetivo ou a restricdo da sustentabilidade ecologica.
ONU, 1992 Desenvolvimento continuo e de longo prazo da sociedade, voltado a satisfacdo das

necessidades da humanidade no presente e no futuro através do uso racional e da
reposicdo dos recursos naturais, preservando a Terra para as futuras geracdes.

Elkington, 1997 Apresenta-se como um principio que objetiva garantir que as a¢des atuais ndo limitem
as opc¢des econdmicas, sociais e ambientais para as futuras geracdes.
Veiga, 2005 Sindnimo de Sustentabilidade; O uso do termo 'Sustentavel' como adjetivo, quando se

refere a necessidade de que o processo socioecondmico conserve a biocapacidade. Na
substituicdo do adjetivo para o substantivo ‘“Sustentabilidade” surgem os
componentes ndo biofisicos do conceito.

Mitra, 2016 Desenvolvimento Sustentavel envolve recursos sociais, ambientais e econdmicos;
Sustentabilidade & um processo continuo de organizagdo entre as entidades
governamentais, entidades com e sem fins lucrativos que permite o desenvolvimento
sustentivel. Ambos os termos se referem as preocupagdes com a gestdo de recursos
humanos e ndo-humanos de longo prazo.

Fonte: elaborado pela autora (2016).

A partir da definicdo de Desenvolvimento Sustentavel proposta por Brundtland
(WCED, 1987), fica claro que para alcanca-lo é necessario considerar as variaveis que 0
constituem, ou seja, suas dimensdes. Elas podem ser consideradas de forma integrada, com
influéncia entre si, possibilitando uma perspectiva de sustentabilidade em longo prazo ao invés
do sucesso de curto prazo proporcionado quando o enfoque € exclusivamente econdémico
(DYLLICK; HOCKERTS, 2002; JOHNSTON et al., 2007; PEREIRA, 2009). Ao definir as
dimensdes do desenvolvimento sustentavel, Sachs (1993) inclui além das dimensdes social,
ambiental e econbmica, mais outras trés: politica, cultural e territorial (ou espacial). O Quadro

2 apresenta a sintese das defini¢bes para cada uma das seis dimensdes.

Quadro 2 - Dimensdes do desenvolvimento sustentavel
(continua)

Social Visa a igualdade de acesso a bens e servicos de qualidade, requerendo a remocdo das
principais fontes de desigualdade social e privacdo da liberdade, foco na qualidade de vida e
acessibilidade fisica e cultural. Nas organizagoes, relaciona-se com a busca de melhores
condicdes de trabalho, distribuicdo de renda justa e valorizacdo dos individuos.
Ambiental Volta-se para 0 meio ambiente e reducdo do impacto causado pelo homem. Nas organizages
esta pautada na ecoeficiéncia dos processos produtivos, utilizando-se dos recursos naturais
com o0 minimo dano aos sistemas de sustentacao da vida. Deve-se priorizar o imperativo ético
de solidariedade com as futuras geracdes
Econbmica | Volta-se para a viabilidade econdmica das organizagdes, o retorno do investimento realizado,
a alocagdo e gerenciamento mais eficiente dos recursos, a modernizacdo continua das
ferramentas de produgdo e o investimento em ciéncia e tecnologia e inser¢do na economia
internacional.

Cultural Prima pelo respeito a cultura de cada povo, a politica e a democracia; promover a diversidade
cultural e respeito a cada cultura existente; buscar o equilibrio entre a tradicdo e a inovacao.
Politica Visa motivar e mobilizar a participacdo ativa das pessoas, favorecer o acesso a informacéo,

permitindo maior compreensdo dos problemas e oportunidades; envolve consenso e
solidariedade entre os membros da sociedade, que transcendem aos interesses particulares.
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(concluséo)
Territorial | Visa recuperar a qualidade de vida, a biodiversidade e a escala humana em cada fragmento,
em cada bairro do sistema; uma configuracdo rural e urbana mais equilibrada; melhor
distribuic&o territorial de assentamentos urbanos e atividades econdmicas.
Fontes: Sachs (1993); Pereira (2009); Mendes (2009); Dias (2011).

Este momento trouxe uma percep¢do mais ampla de que novas tecnologias de
producdo e novos produtos sdo necessarios, culminando com a ideia de que os processos de
desenvolvimento devem se tornar sustentaveis e que as empresas devem assumir o
protagonismo. A resposta das empresas comegou a ser mais competitiva e, para tal, deveriam
adotar praticas voltadas a promocdo do desenvolvimento sustentavel nas localidades em que
atuam (ELKINGTON, 2004). Com isso, ganham espaco os frameworks, que visam direcionar
as estratégias e acles das empresas a sustentabilidade. Exemplo disto é a abordagem Triple
Bottom Line, apresentada e proposta por John Elkington em 1994, cuja abordagem compreende
que ac¢0es direcionadas a sustentabilidade deveriam ser feitas de maneira integrada em prol de
um progresso ambiental real (ELKINGTON, 1998; 2004). Na se¢do 2.1.4.1 deste estudo,

aprofundaremos esta abordagem.

2.1.3 Século XXI

Embora tenham iniciado no ano de 1999, as discussfes sobre Sustentabilidade do

terceiro momento seguem pelo Século XXI.

2.1.3.1 Terceiro momento: Globalizacao

Neste momento percebe-se 0 crescente reconhecimento de que o desenvolvimento
sustentavel vai exigir mudancas profundas na governanca das empresas e em todo 0 processo
de globalizacéo, colocando um foco renovado no governo e na sociedade civil. Agora, além das
dimensGes de conformidade e competitividade, a resposta das empresas precisa concentrar-se
na criagdo de mercado (ELKINGTON, 2004). Como consequéncia da globalizag&o, o estilo de
vida, os comportamentos e os padrdes de consumo dos paises desenvolvidos comecam a
estender-se para 0s paises em desenvolvimento, comprometendo a capacidade de manutencao
dos recursos naturais (PEREIRA, 2009).

Em 2002, o WSSD (World Summit on Sustainable Development), também conhecido
como Rio+10, acontece em Johanesburgo (Africa do Sul). A partir da implementag&o do plano

de acdes definido na ocasido, reafirma-se 0 compromisso em promover 0s principios de
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sustentabilidade deliberados ha dez anos no Rio de Janeiro para assegurar a continuidade na
implementacdo dos projetos da Agenda 21, na qual é dada particular importancia a realizagdo
dos Obijetivos de Desenvolvimento do Milénio estabelecidos pela United Nations Millenium
Declaration e para os reforcos na dimensao social do desenvolvimento sustentavel (ONU,
2002).

Na declaragdo de Johanesburgo sobre o desenvolvimento sustentavel ficou
estabelecido o compromisso de avancar e fortalecer os trés pilares do desenvolvimento
sustentavel: desenvolvimento econémico; progresso social e protecdo ambiental. As tematicas
que envolviam a paz, a segurancga, o respeito aos direitos humanos, o respeito a diversidade
cultural; a eliminacdo da pobreza; as mudangcas no modelo de producdo e consumo
insustentaveis, a protecao e a gestdo dos recursos naturais, constituem a base essencial para o
alcance da sustentabilidade (social, econémica e ambiental) que beneficiaria a todos,
principalmente as mulheres, os jovens, as criangas e 0s mais marginalizados da sociedade
(ONU, 2002). A relagdo entre os pilares é representada na Figura 3, sendo que a relagdo entre
a dimensdo social e econdmica prevé um mundo igualitario, entre a social e a ambiental, um

mundo habitavel e, entre a dimensdo ambiental e a econd6mica, um mundo viavel.

Fiaura 3 - Pilares do desenvolvimento sustentavel

Desenvolvimento Econdmico

Desenvolvimento
Sustentavel

Protecdo

Progresso £
Ambiental

Social

Habitavel

Fonte: Elkington (1998).

Adicionalmente, a Agenda 21 Brasileira previa que as préaticas direcionadas a
sustentabilidade deveriam levar em conta nove vertentes: a ecologica, que leva em consideragdo
a base fisica do processo de crescimento e manutencdo dos estoques de capital natural; a
ambiental, que se preocupa com a manutenc¢éo da capacidade de sustentacao dos ecossistemas;
social, considerando a qualidade de vida da populagéo e cuidando de politicas de redistribuicdo

da renda e universalizacdo do atendimento na area social; a politica, no que se refere ao
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processo de construcdo da cidadania e da participagdo social na gestdo; a econémica, centrada
na gestao eficiente dos recursos; a demogréfica, preocupada com os limites da capacidade de
suporte do territorio e de sua base de recursos; a cultural, relacionada com a preservacdo de
culturas e valores; a institucional, atentando para a criacéo e fortalecimento das engenharias
institucionais que considerem o critério de sustentabilidade e a espacial, voltada para a busca
de equidade nas relagGes inter-regionais (NOVAES, 2003).

No ano de 2012, ocorre a Conferéncia das NacGes Unidas sobre Desenvolvimento
Sustentavel, conhecida como Rio+20, na cidade do Rio de Janeiro. Dentre os resultados desta
conferéncia, destaca-se o tema ‘Economia Verde’ no contexto do desenvolvimento sustentavel
e da erradicacdo da pobreza, que se constitui como um instrumento para viabilizar politicas
globais que visam fortalecer a implementacdo dos compromissos de desenvolvimento
sustentavel, aproximando ainda mais os temas de economia e do meio ambiente das
preocupacles de cunho social (ONU, 2012). Também desta Conferéncia prop6s-se uma
reforma na estrutura institucional da Comissdo de Desenvolvimento Sustentivel observando o
equilibrio entre as questBes sociais, econdmicas e ambientais. Como resultado, tem-se a
atualizacao do plano de acbes para a Agenda 2030, que entrou em vigor a partir de janeiro de
2016, elencando 17 novos objetivos e 169 metas universais, reforgando o vinculo entre meio
ambiente e a dimensdo social da sustentabilidade, como previsto na Rio+20 (ONU, 2015;
ONUBR, 2015).

No Século XXI, a adocdo de uma perspectiva local incrementa a complexidade da
discussao sobre sustentabilidade, melhorando sua precisao tanto na conceitualizacdo, quanto na
acdo. Os sistemas econdmicos vigentes que estimulam a concentracdo de riquezas nos paises
desenvolvidos, 0 aumento da populacdo e a ampliacdo da miséria nos paises pobres, sao
empecilhos no caminho do desenvolvimento sustentavel das na¢6es. Para alcanca-lo, mudancas
nos paradigmas econdmicos que hoje regem o0s modelos econdmicos e sociais Sao
imprescindiveis (CORAL, 2002).

Assim, as defini¢des de sustentabilidade passam a considerar ndo apenas 0s aspectos
globais, como também locais. Politicas de sustentabilidade, relatérios, lista de indicadores e
orientagdes precisam incorporar medidas locais a fim de abranger a questéo da sustentabilidade
em sua totalidade. Da mesma forma, as organizacGes abandonam a ideia de sustentabilidade
como uma meta, para inclui-la nos processos organizacionais, 0 que exige esforco e
aprendizado constantes, valorizando a criagdo de conhecimento pelos individuos que a
compdem. Neste cendrio, a inovacdo € inserida como fator sustentavel real no contexto

organizacional, uma vez que, para manter-se competitiva, a organizacdo necessita adotar
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processos de aprendizagem e de criagdo de conhecimento (FABER; JORNA; VAN ENGELEN,
2005).

2.1.4 Sustentabilidade nas organizacdes

A evolucdo das discussdes sobre sustentabilidade apresentada na secdo anterior
elucida o papel da atividade industrial como ponto de partida para os estudos a respeito do tema,
uma vez que o cerne das discussdes sobre a capacidade limitada do meio ambiente em repor
recursos naturais decorreu do aumento da capacidade produtiva, do tipo de energia utilizado e
do uso de recursos naturais tanto para producdo quanto para a geracdo de energia as industrias.
A responsabilizacdo das empresas para que desenvolvam praticas mais sustentaveis, que sigam
0s preceitos estabelecidos nas convencdes da ONU sobre 0 meio ambiente, foi acentuada a
partir do avango dos estudos a respeito da sustentabilidade nas organizac6es, dos relatorios e
planos de acdo globais e dos pactos entre paises em relacdo a sustentabilidade. Estimula-se,
assim, as empresas na adoc¢do de préaticas de desenvolvimento sustentavel, seja para minimizar
a pressao e contrapor as criticas e objecdes feitas por entidades governamentais e da sociedade
civil organizada, que as denunciam por degradacdo ambiental e social ou para melhorarem sua
imagem perante a sociedade (BARBIERI et al., 2010).

Barbieri et al. (2010) utilizam-se do conceito de Eficiéncia Simbolica, da Teoria
Institucional (MEYER; ROWAN, 1977) para explicar a rapida institucionalizacdo do
desenvolvimento sustentavel. A Teoria Institucional postula que quando novos valores sdo
institucionalizados pela sociedade e se tornam mitos a serem seguidos, a resposta das
organizacOes as pressdes é a adesdo de tais praticas valoradas como melhores no respectivo
sistema social, ou seja, as organiza¢fes buscam ndo apenas a eficiéncia técnica, mas também a
eficiéncia simbolica através da adocdo dos modelos institucionalizados no setor e na sociedade
em geral, tidos como ideais, favorecendo sua legitimacéo social (MEYER; ROWAN, 1977).

Os valores relacionados ao desenvolvimento sustentavel e ao respeito as politicas
ambientais tém sido priorizados globalmente pela midia, pelos movimentos sociais, ambientais
e pelos governos, conduzindo as organizagdes a modificar seus modelos de funcionamento para
adequarem-se as novas demandas sociais, como € 0 caso das organizagOes inovadoras
sustentaveis, que se originam como resposta a tais pressoes sociais (BARBIERI et al., 2010).
Ademais, adotar préaticas de desenvolvimento sustentavel melhora a imagem das organizacgdes
perante a sociedade e ainda sugere ser um fator de diferenciacéo ou fonte de qualificagéo para

continuar no mercado. A adocdo de préaticas organizacionais voltadas a sustentabilidade pode
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ser vista como estratégia competitiva de reducdo de custos e aumento de receita, por tanto,
financeiramente viavel (NIDUMOULU; PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009; BARBIERI et
al., 2010; BOLZAN, 2012; LANGE; BUSCH; DELGADO-CEBALLOQS, 2012).

Inicialmente, entre as décadas de 1970 e 1980, os estudos cientificos evidenciavam as
expectativas das pessoas para com as organiza¢fes em nivel econdmico, legal, ético e
discricionario utilizando o termo Responsabilidade Social Empresarial, entendendo-a como a
resposta social das empresas para a sociedade. No entanto, a partir da década de 1990, o
destaque passa a ser para a Sustentabilidade Organizacional (SO) (CARROLL, 1999;
MONTIEL, 2008).

O significado de desenvolvimento sustentavel varia entre as organizagBes. Em
algumas, o conceito restringe-se a seguranca de que as organizacdes sejam financeiramente
autossuficientes para que possam continuar a existir (SWANSON; ZHANG, 2012). Entretanto,
a SO, em principio, deveria estar relacionada a indicadores nao-financeiros (TURAN; NEEDY,
2013). Ela ainda pode ser definida como o ponto de encontro entre as necessidades de uma
empresa e seus stakeholders diretos e indiretos, tais como acionistas, empregados, clientes e
comunidades, sem comprometer sua capacidade de satisfazer as necessidades das futuras partes
interessadas (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). O indice de sustentabilidade Dow Jones define
SO como uma abordagem de negocios que cria valor para 0s acionistas em longo prazo,
aproveitando as oportunidades e gerenciando os riscos decorrentes da evolugdo econdmica,
ambiental e social (MARSHAL; TOFFEL, 2005). Lange, Busch e Delgado-Ceballos (2012)
acrescentam que a sustentabilidade nas organizacfes € uma abordagem de negdcios que
considera de forma equilibrada e holistica os aspectos econdmicos, sociais e ambientais para,
entdo, gerar beneficios em longo prazo as geracGes futuras e aos stakeholders, como sugerem
0s autores citados anteriormente.

Além disso, Almeida (2002) defende que, para ser sustentavel, a empresa deve pautar
todas as suas acOes e decisdes na ecoeficiéncia, resultante da interseccdo entre as dimensdes
ambiental e econdmica, sugerindo o desenvolvimento de bens e servicos que supram as
demandas da sociedade, gerando menos poluicdo e utilizando menos recursos naturais,
considerando que estd imersa em um ambiente no qual exerce e sofre influéncia
concomitantemente (ALMEIDA, 2002; BARBIERI et al., 2010). O autor complementa ainda
que a adocdo de praticas sustentaveis depende dos valores e da cultura adotados pelos lideres
das organizagdes, da visdo de longo prazo, da mobilizacdo da sociedade, da influéncia do
mercado nacional e internacional, da atuacdo do setor publico e da pressdo de organizacdes
internacionais (ALMEIDA, 2002).
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Na mesma linha, considerando a definicdo de desenvolvimento sustentavel
apresentada pela ONU, Moldavanova (2014) concebe a SO como um conceito de dois niveis
que inclui a sobrevivéncia institucional, como uma linha de base para a sustentabilidade e a
sustentabilidade intergeracional ou de longo prazo, como a capacidade das organizacGes para
persistir e cumprir as suas missoes, em longo prazo, voltando sua definig&o para os interesses
internos da organizacao.

Aliando ambas as perspectivas, internas e externas a organizacao, Figge e Hahn (2004)
consideram que a SO significa sustentar e expandir o crescimento econdémico, o valor ao
acionista; o prestigio e a reputagdo corporativa, o relacionamento com os clientes, a qualidade
dos produtos e servigos, bem como a adogdo e a busca por préaticas éticas e a criacdo de
empregos sustentaveis, construindo valor para todas as partes interessadas e atendendo as
necessidades da populacao carente. Além disso, tais autores reforcam que para compreender a
sustentabilidade no &mbito empresarial é preciso avalia-la conforme seu desempenho.

Atualmente, acredita-se que as organizacOes sustentaveis sejam capazes de atingir um
bom desempenho econémico, ambiental e social de forma coletiva. O primeiro esta relacionado
ao desempenho financeiro e aos bons produtos ou servigos; o segundo relaciona-se com a
integridade e protecdo ambiental e, o terceiro tem seu foco no desempenho social, no bem-estar
dos funcionarios e da comunidade. Para obterem o desenvolvimento sustentavel, as
organizacOes devem considerar estas trés dimensdes de forma abrangente e duradoura (KIM;
PARK, 2017).

Com o intuito de favorecer o direcionamento dos processos e préaticas, bem como a
avaliacdo do desempenho organizacional relacionado ao desenvolvimento sustentavel,
possibilitando mensurar o desempenho inclusive para os indicadores ndo financeiros, Elkington
(1994) apresenta a abordagem Triple Bottom Line (ELKINGTON, 1994; TURAN; NEEDY,
2013).

2.1.4.1 Triple Bottom Line

A partir da relacdo estabelecida entre a expansdo dos compromissos ambientais e a
sustentabilidade, oriunda das discussdes sobre desenvolvimento sustentavel (WCED, 1987),
John Elkington (1994) cunha o termo Triple Bottom Line, entendendo que ag¢les direcionadas
a sustentabilidade deveriam ser feitas com uma abordagem mais integrada em prol de um
progresso ambiental e social (ELKINGTON, 1998; 2004). Ele propés o TBL como um sistema
de relatorios para a sustentabilidade organizacional, considerando que o valor pode ser tanto
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econémico e criado por empresas com fins lucrativos, quanto social e criado por organizagoes
sem fins lucrativos ou ndo-governamentais (TURAN; NEEDY, 2013).

Esta abordagem vai ao encontro da necessidade das empresas em alcancar seu
desempenho econdmico, social e ambiental em direcédo a sustentabilidade, para ter assegurarado
seu direito de funcionamento, obter beneficios econémicos de longo prazo e melhorar suas
vantagens competitivas (ELKINGTON, 1997). A TBL passou a ser discutida por criar um
modelo que balizaria as questdes sobre sustentabilidade, tornando o assunto mais atrativo para
as organizacgdes gque ainda ndo haviam se sensibilizado (OLIVEIRA et al., 2012).

Antes do TBL, em 1984 o termo sugerido pelo autor foi ‘exceléncia ambiental’ e em
1986, ‘consumo verde’ (ELKINGTON, 2004). Em termos simples, 0s compromissos e a¢oes
propostos na abordagem se concentram ndo apenas no valor econdémico gerado pelas empresas,
mas também no valor social e ambiental que acrescentam ou destroem (ELKINGTON, 2004;
SHERMAN, 2012). Assim, 0 conceito aproxima-se ao da sustentabilidade por visar, com suas
praticas, assegurar que as geracoes futuras desfrutem do equilibrio entre as dimensées social,
ambiental e econémica, garantindo a perpetuidade da organizacdo (ELKINGTON, 2012;
NADAE, 2016), ou seja, preocupa-se com o desenvolvimento econémico, a protecdo ambiental
e o progresso social (ELKINGTON, 1998).

Transpondo esta dindmica para as empresas a relacdo entre as dimensdes é conhecida
como 3Ps da Sustentabilidade (People, Planet e Profit), na traducao para o portugués: Pessoas,
Planeta e Lucro, representadas na Figura 4 (ELKINGTON, 1994; BARBIERI et al., 2010;
OLIVEIRA et al., 2012).

Figura 4 - Trés Ps da sustentabilidade organizacional

Sustentabilidade
Empresarial

Pessoas

Habilidade

Fonte: Barbieri et al. (2010).
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Neste sentido, as empresas podem adotar estratégias ganha-ganha-ganha, as quais
beneficiem tanto a empresa quanto os clientes e 0 meio ambiente, desempenhando papel central
em direcdo ao desenvolvimento sustentavel (ELKINGTON, 1994). A Figura 5 representa a
dindmica relacdo entre as dimensdes que compdem o TBL, exemplificando como ocorre, na

prética, a troca entre elas.

Figura 5 - Dinamica da relacdo entre as dimens6es da TBL
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Fonte: Nadae (2016).

Para que os investimentos direcionados a sustentabilidade sejam viaveis as
organizacOes, a partir das propostas do TBL, é necessario que o seu desempenho seja
mensurado. A TBL pode ser Gtil enquanto indicador de desempenho e pelo valor gerado em
termos econémicos, ambientais e sociais. Dessa forma, as decisfes atuais podem ser pautadas
nas trés as dimensbes concomitantemente (BLOWFIELD; MURRAY, 2008). Entretanto, o
objetivo da abordagem TBL ndo é chegar a trés objetivos mais importantes? separados e
distintos, ou seja, um objetivo econémico, um objetivo ambiental e um objetivo social, tendo
em vista a inviabilidade de reducédo dos resultados empresariais em um Gnico nimero. Em vez
disso, muitos outros indicadores sdo considerados na avaliagdo do desempenho em
desenvolvimento sustentavel de uma organizacdo. As divulgacGes usando a abordagem TBL
expressam o desempenho por um conjunto de medidas — algumas quantitativas e outras
qualitativas — a fim de fornecer uma imagem mais robusta de como a organizagdo impacta o

mundo em que opera — economicamente, ambientalmente e socialmente (SHERMAN, 2012).

2 A expressdo em inglés Bottom line pode ser traduzida para o portugués como “objetivo mais importante”,
traducdo feita pela autora, com base em Sherman (2012).
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Com base na TBL, a dimensdo ambiental menciona a preocupagdo com 0s aspectos
relacionados aos recursos naturais renovaveis, impactos e praticas ambientais utilizadas pelas
organizagdes (ROY et al., 2001; KOLK, 2003; NIEMEIJER, 2004; SHARMA; HENRIQUES,
2005; GRI, 2013). Na dimensao econdmica importa gerar prosperidade em diferentes niveis da
sociedade e tornar eficiente a atividade econémica. Refere-se a viabilidade das organizagdes e
das suas atividades na geracdo de riqueza e promocdo de emprego de qualidade (LIMAO,
2007). Por fim, a dimensdo social, indica o respeito aos direitos humanos e a igualdade de
oportunidades de todos os individuos na sociedade, através da promocao de uma sociedade mais
justa, da incluséo social, da distribuicdo equitativa dos bens, com foco na eliminacdo da
pobreza, e ainda, a preocupacdo junto as comunidades locais para o reconhecimento e respeito
a diversidade cultural, além de evitar toda e qualquer forma de exploragio (LIMAO, 2007).

Relatérios de desenvolvimento sustentavel tornaram-se uma pratica empresarial,
através da qual expressam as expectativas, pressdes e criticas das partes interessadas, para que
figuem melhor informadas sobre os impactos sociais e ambientais da atividade organizacional
respectiva. A degradacdo ambiental como resultado da atividade das organizacdes pode ter
efeitos financeiros e pode conduzir a reducdo do valor de mercado das organizacdes (ISTRATE
et al., 2017). Assim, para Istrate et al. (2017), a integracdo das informacdes referentes aos
impactos da atividade organizacional no meio ambiente e na sociedade, disponibilizadas em
relatorios acessiveis a todos os stakeholders, indicam a transparéncia da organizagéo.

Os relatorios cujos resultados e desempenho da empresa sdo baseados no TBL
utilizam-se de medidas quantitativas e qualitativas, através das quais é possivel fornecer uma
imagem mais robusta de como a organizacdo impacta no mundo em que opera -
economicamente, ambientalmente e socialmente (SHERMAN, 2012).

Dada a complexidade da avaliacdo do desempenho organizacional na perspectiva
TBL, muitas empresas adotam os indicadores consolidados e internacionalmente
conhecidos como o Global Reporting Initiative (GRI), o Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) e o Indice Dow Jones de Sustentabilidade (Dow Jones
Sustainability Index — DJSI) como forma de analisar seu desempenho relacionado a

sustentabilidade e apresentar o relatério reconhecido internacionalmente, sobre o
desempenho da empresa para os stakeholders (NADAE, 2016, p. 51).

As avaliacOes das acdes realizadas pelas empresas para proteger o ambiente podem
garantir o desenvolvimento sustentavel, a continuidade das suas atividades e isto pode ser feito
baseado em um conjunto de indicadores consensualmente estabelecidos, os quais devem
permitir o monitoramento do desenvolvimento sustentavel, a avaliacdo das atividades das

empresas, bem como o impacto de seus produtos/servicos no ambiente (ISRTATE et al., 2017).
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2.1.5 Indicadores de sustentabilidade

Uma vez que as empresas incorporam, em sua estratégia, planos de acéo e processos
voltados para o desenvolvimento sustentavel, é valido que encontrem alternativas de avaliar seu
desempenho. Para mensurar a sustentabilidade organizacional, deve-se considerar a eficiéncia
e a efetividade das trés dimensdes da sustentabilidade simultaneamente (FIGGE; HAHN,
2004). Avaliacdo da sustentabilidade requer ferramentas que possam ajudar os responsaveis
pelas decisdes e politicas organizacionais a decidir quais acfes eles devem ou nao suportar,
tendo em vista a sustentabilidade local (NESS et al., 2007). Para tal, um indice adequado deve
considerar tanto o desempenho das a¢Ges com relagdo a TBL, quanto com relacdo aos impactos
externos (MORI; CHRISTODOULOU, 2012).

Ou seja, além de medir o desempenho para fins internos, as organizagdes que atuam
adotando préticas voltadas ao desenvolvimento sustentvel devem, também, preocupar-se em
demonstrar publicamente tais investimentos em prol do meio ambiente e do social. Isto justifica
a necessidade de que sejam adotados indicadores e relatdrios cujo teor comunigue 0s impactos
positivos e negativos com relacdo a atuacdo da organizacdo nos ambitos do desenvolvimento
sustentavel, a fim de que possam ser analisados e comparados (AZEVEDO, 2006).

Neste sentido, GRI e o Dow Jones Sustainability Index (DJSI), internacionalmente, e
o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), no ambito nacional, apresentam-se como
exemplos de instrumentos para analisar as empresas através de métricas (ambientais,
econbmicas e sociais) e apresentar aos stakeholders o respectivo desempenho (NADAE, 2016).
A decisdo sobre qual modelo utilizar fica a critério de cada empresa, entretanto, deve-se
considerar que a escolha dos indicadores deve ser criteriosa, para que possam ser mensurados
e comparados (AZEVEDO, 2006).

Estes modelos de relatério contemplam informacdes sobre o perfil da organizacéo, a
governanca, as estratégias e as operacOes adotadas. Consideram em sua avaliacdo as trés
dimensbes da abordagem TBL e auxiliam as organiza¢cdes na mensuragdo, compreensao e
divulgacéo de seus resultados de sustentabilidade (GRI, 2015; DJSI, 2017). Os itens que podem
ser considerados indicadores de desempenho relacionados a sustentabilidade conforme a

abordagem TBL sdo apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3 - Indicadores de desempenho - TBL

ECONOMICOS

AMBIENTAIS

SOCIAIS

Estdo relacionados com o impacto
da organizacdo sobre 0s recursos
ao nivel dos investidores e em
outros sistemas econémicos em
nivel local, nacional e global. Esses
indicadores  descrevem  fluxos
importantes de recursos entre as
diferentes partes relacionadas,
inclusive o valor distribuido e a
riqueza gerada.

Descrevem fluxos importantes de
recursos entre as diferentes partes
relacionadas, inclusive o valor
distribuido e a riqueza gerada;
medem o impacto de uma
organizacgdo sobre o meio ambiente
através de seus produtos e servicos
no que tange aos sistemas naturais,
com énfase no consumo de
recursos € nas saidas do processo

Devem refletir o impacto da
organizagdo nos sistemas sociais
onde ela funciona. Esses
indicadores podem ser
subdivididos em: politicas e
condicbes de trabalho; direitos
humanos; sociedade e
responsabilidade de produto

produtivo, além de sinalizar a
politica e o0s investimentos
ambientais. Nestes indicadores
deve ser indicada a conformidade
legal e os esforgos para reduzir as
acOes  prejudiciais ao  meio
ambiente.

Fonte: Grifftith; Bhutto (2008); Antunes; Milani Filho; Condini (2010); Nadae (2016).

Visando os objetivos propostos para este estudo, a secdo seguinte contemplara detalhes
a dimensdo social da sustentabilidade, indicando suas caracteristicas e dimensdes, as quais sdo

retomadas ao final nas consideracdes.

2.1.6 Sustentabilidade social

Nos ultimos anos, a sustentabilidade social ganhou reconhecimento crescente como
componente fundamental do desenvolvimento sustentavel. Existe um consenso de que as
diferentes dimensdes do desenvolvimento sustentavel ndo foram igualmente priorizadas pelos
formuladores de politicas dentro do discurso de sustentabilidade e apenas no final dos anos
1990 as questdes sociais foram levadas em conta na agenda de sustentabilidade (FOLADORI,
2005; COLANTONIO, 2007; VALLANCE; PERKINS; DIXON, 2011).

Uma das razdes para que a dimenséo social ndo tenha acompanhado as outras duas
dimensdes, em termos de praticas e avaliagGes, é explicada pela dificuldade de estabelecer
métricas sociais e, por isso, é a dimensdo mais negligenciada nos relatérios (MCKENZIE,
2004). Enquanto a sustentabilidade ambiental enfatiza a gestdo dos recursos naturais, a
sustentabilidade social preocupa-se com a gestdo dos recursos sociais, incluindo habilidades e
capacidades das pessoas e institui¢des, relacionamentos e valores sociais. O desenvolvimento
social sustentdvel inclui elevar os padrbes de educagdo, saude, manutencdo da diversidade

cultural e o apoio as questdes de justica social (SCHIAVON, 2014).
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A partir da revisao de literatura, observa-se que as definicdes de sustentabilidade social
podem assumir diferentes vieses e ha desacordo entre os autores, o que dificulta a evolucéo dos
estudos e direcionamento das praticas (MCKENZIE, 2004; SCHIAVON, 2014; FOLADORI,
2005; COLANTONIO, 2007; VALLANCE; PERKINS; DIXON, 2011). Ademais, a
sustentabilidade social ndo € um estado estavel ou possui objetivos fixos, depende das
condiges locais e dos stakeholders e deve ser considerada como um conceito dindmico, que
mudara ao longo do tempo, de ano para ano, de década para década, em um mesmo local,
considerando que as iniciativas sociais podem partir de pequenos grupos da sociedade civil,
organizagOes com e sem fins lucrativos, governos e entidades governamentais nacionais ou
internacionais, todos em prol do atendimento aos objetivos propostos na dimensédo social
(SCHIAVON, 2014).

Em um sentido geral, McKenzie (2004, p. 12), define sustentabilidade social
operacionalmente como “uma condi¢do que melhora a vida dentro das comunidades e como
um processo interno das comunidades para que alcancem essa condi¢do”. Colantonio (2007)
considera que a definicao de sustentabilidade social pode seguir duas tendéncias, uma holistica,
que considera a unido igualitaria dos trés pilares do desenvolvimento sustentavel em uma nova
entidade, isto €, o Estado de Sustentabilidade, que embora pareca atrativo, é dificil de
implementar e pode resultar na orientacdo ineficaz para a formulacéo de politicas. A segunda
tendéncia trata da visdo mais reducionista, que requer a avaliacdo e a medigédo das dimensdes
separadas da sustentabilidade. Esta abordagem tende a ser mais aplicavel e pode ajudar
favorecer o estabelecimento de politicas, mas ainda assim, ndo consegue captar sua natureza
complexa.

A Western Australian Council of Social Services (WACOSS) (MCKENZIE, 2014)
identifica a ocorréncia do viés da sustentabilidade social quando processos, sistemas, estruturas
e relacOes formais e informais apoiam ativamente a capacidade das geracdes atuais e futuras de
criar comunidades saudaveis e vivas. Comunidades socialmente sustentaveis sdo equitativas,
diversas, conectadas e democraticas e proporcionam uma boa qualidade de vida. Mckenzie
(2004) destaca cinco principios de sustentabilidade social: 1) equidade: a comunidade fornece
oportunidades e resultados equitativos para todos os seus membros, particularmente os mais
pobres e vulneraveis; 2) diversidade: a comunidade promove e incentiva a diversidade; 3)
interligacédo: a comunidade fornece processos, sistemas e estruturas que promovem a conexao
dentro e fora da comunidade no nivel formal, informal e institucional; 4) qualidade de vida: a
comunidade garante que as necessidades basicas sdo atendidas e promove uma boa qualidade

de vida para todos os membros, individual, grupal e comunitario; 5) democracia e governanga:
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a comunidade fornece processos democraticos e estruturas de governanca abertas e
responsaveis.

Murphy (2012), por sua vez, propde um framework conceitual que identifica quatro
conceitos sociais abrangentes e estruturantes da dimensao social: equidade, consciéncia para a

sustentabilidade, participacdo e coesao social, apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Conceitos sociais estruturantes da sustentabilidade social

e Equidade: distribuicdo de bens sociais e oportunidades com base na justica, ou seja, todos os cidadaos, sem
distincdo, devem ter a mesmas oportunidades para sobrevivéncia e satisfacdo de seus potenciais de
desenvolvimento. Refere-se ao fornecimento de agua potavel, alimentacdo, emprego, educacdo, abrigo,
medicamentos essenciais, um ambiente ndo poluido e acesso a redes sociais.

e Consciéncia para a sustentabilidade: sensibilizacdo do publico para as questdes de sustentabilidade
visando encorajar padrdes de consumo alternativos e sustentdveis. Politicas tipicamente incluem campanhas
"verdes" de publicidade, rotulagem ecoldgica, eventos de sensibilizacdo, programas de educagdo ambiental
e educacdo para programas de desenvolvimento sustentavel.

e Participacdo: incluir o maior nimero possivel de grupos sociais nos processos de tomada de decisdo,
melhorando a inclusdo e a coeséo social.

e Coesdo social: é o termo apresentado como tema-chave em indicadores sociais da Organisation for
Economic Cooperation and Development (OECD), associado aos objetivos politicos como a promocéo da
felicidade e bem-estar, minimizando o conflito social; reduzindo a criminalidade, promovendo a confianca
interpessoal e combatendo o suicidio, 0 assédio moral e 0 comportamento antissocial.

Fonte: Murphy (2010).

A partir deste referencial, entende-se que praticas organizacionais direcionadas a
dimensdo social da sustentabilidade, as quais sdo consideradas neste estudo como praticas
sociais, podem ocorrer tanto internamente, quanto externamente a organizacgdo. Internamente,
no sentido de preverem melhorias em postos de trabalho, remuneracéo, salde e seguranca, entre
outras a¢des voltadas a qualidade de vida, inclusdo social e politicas igualitarias no ambiente
de trabalho. Externamente, na proposicdo de acdes voltadas a comunidade onde se inserem,
tendo por base os principios elencados por WACOSS (MCKENZIE, 2014).

Para compreender a sustentabilidade social e de que forma pode ser promovida ou
percebida, hd que se considerar os conceitos sociais estruturantes de Murphy (2012)
apresentados no Quadro 4 e as dimensfes e temas centrais da sustentabilidade social,
apresentados no Quadro 5. A partir do disposto no Quadro 5, observa-se que a sustentabilidade
social em muito se relaciona com a sustentabilidade ambiental, uma vez que a sociedade e 0
meio ambiente coexistem. Acdes que visam melhorias em uma dimensé&o, impactam direta ou
indiretamente na outra. A preservacdo do meio ambiente torna-se cada vez mais um tema de
grande relevancia para a sociedade como um todo, logo, satisfazer essas demandas é atender a
sustentabilidade socioambiental (PEREIRA et al., 2011).
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Quadro 5 - Dimensdes e temas passiveis de praticas voltadas a sustentabilidade social

DIMENSAO

TEMA CENTRAL

Social

O©oo~NO O WN PR

Socioinstitucional | 26

Fonte: Colantdnio, 2007.

Por fim, se e
mais é do que a capac

repor os ativos usados

28.
social)
Socioecondmico | 29.
30.
31.
32.
Socioambiental 33.
34,
35.
36.
37.
38.
39.

. ACess0 aos recursos

. Necessidades da comunidade (elas sdo capazes de articular as suas necessidades?)

. Mitigacdo de conflitos

. Promocado cultural

. Educacdo

. Idosos e envelhecimento

. Facilitar a gestdo do conhecimento (incluindo o acesso ao conhecimento eletrénico)
. Liberdade

. Equidade de género

. Felicidade

. Salde

. Identidade da comunidade/orgulho civico

. Transformacéo de imagem e percepcdes de vizinhanca

. Integracdo dos recém-chegados (especialmente imigrantes estrangeiros) e residentes
. Lideranca

. Justica e igualdade

. InstalacBes desportivas e desportivas

. Pessoas menos capazes

. Mudanca populacional

. Erradicacédo da pobreza

. Qualidade de vida

. Seguranca e crime

. Desenvolvimento de competéncias

. Diversidade social e multiculturalismo

. Bem-estar

. Capacitacdo

. Participacdo e empoderamento

Confianga, organizag@es voluntarias e redes locais (também conhecidas como capital

Seguranca econbmica

Emprego

Atividades informais/economia
Parceria e colaboragdo

Design inclusivo

Infraestruturas

Saulde ambiental

Habitacdo (qualidade e composicdo de posse)
Transporte

Desigualdades espaciais/ambientais
Preservacgdo de recursos naturais

ntendida de modo convencional, a sustentabilidade organizacional nada
idade continua de gerar recursos para remunerar os fatores de producéo,

e investir para manter-se competitiva e, por isso, devem seguir inovando.

Entretanto, se a sustentabilidade da organizacéo estiver comprometida com o desenvolvimento

sustentavel, as inovagdes passam a ser avaliadas de maneira diferente, ou seja, devem gerar

resultados econdmicos, ambientais e sociais positivos concomitantemente. Um desafio para as

organizag0es que ass

umem este compromisso, dada a incerteza que as inovacgdes trazem

(BARBIERI et al., 2010).
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Considerando que a institucionalizacdo do desenvolvimento sustentavel esté presente
nas organizagdes que objetivam, com tal estratégia, atrelar bons referenciais ambientais e
sociais a sua imagem (MEYER; ROWAN, 1977; BARBIERI et al., 2010) e que, paralelamente,
mudangas nos processos produtivos e organizacionais voltados a sustentabilidade podem
resultar ndo s6 em produtos e servicos mais atrativos aos consumidores, como também em
reducdo nos custos gerais da organizacdo (NIDUMOULU; PRAHALAD; RANGASWAMI,
2009; BARBIERI, 2010; BOLZAN, 2012; LANGE; BUSCH; DELGADO-CEBALLOS,
2012), a atencdo das organizacGes pode direcionar-se para 0Ss processos de inovacdo,
otimizando-os a partir da sustentabilidade organizacional.

OrganizagBes que inovam neste sentido empreendem maior esforco e sua gestéo €
conduzida a novas formas de gerir as inovagdes, assim, sdo consideradas OrganizacGes
Inovadoras Sustentaveis. Entretanto, tal caracterizacdo, ndo implica apenas em inovar
constantemente, e sim, que as inovagOes propostas considerem as trés dimensbes da
sustentabilidade (BARBIERI et al., 2010):

a) dimensdo social — preocupacdo com 0s impactos sociais das inovacdes nas
comunidades humanas dentro e fora da organizacao (desemprego; excluséo social;
pobreza; diversidade organizacional etc.);

b) dimensdo ambiental — preocupacdo com os impactos ambientais pelo uso de
recursos naturais e pelas emissdes de poluentes;

c) dimensao econémica — preocupacdo com a eficiéncia econdmica, sem a qual elas
ndo se perpetuariam. Para as empresas essa dimensdo significa obtencdo de lucro
e geragdo de vantagens competitivas nos mercados onde atuam.

A inovacdo sustentavel é a introducdo (producdo, assimilacdo ou exploracdo) de
produtos, processos produtivos, métodos de gestdo ou negdcios, novos ou significativamente
melhorados para a organizacédo e que trazem beneficios econémicos, sociais e ambientais, para
aorganizacdo e a comunidade a qual ela se insere, por conta disto, ndo devem preocupar apenas
as organizagdes do setor privado. Inovar socialmente, contemplando as dimensdes do
desenvolvimento sustentavel, requer esforcos de P&D, participacdo ativa da comunidade
académica, dos 6rgdos governamentais, das institui¢cdes de normalizagdo, das organizacGes da
sociedade civil, ou seja, o sistema nacional de inovacdo também tem um papel relevante nessa
questdo (BARBIERI et al., 2010; DAINIENE; DAGLIENE, 2015).

Tendo em vista o papel que as inovacGes desempenham em organizagdes que pautam
suas acOes levando em conta as trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel, a secdo que

segue introduz o conceito de inovagdo, com vistas a apresentar definicdes e conceitos-chave,
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tais como a triade shumpteriana — invencgdo, inovacdo e difusdo, tipos e pressupostos, além dos
modelos de processos através dos quais ela pode ocorrer, para, na sequéncia, aprofundar os

conceitos relacionados a inovacgdo social e, posteriormente, inovacao social corporativa.

2.2 INOVACAO

Inovacdes existem h& milhares de anos e estdo atreladas, intrinsecamente, a natureza
da espécie humana. A alteracdo no fendtipo para melhor adaptacao e sobrevivéncia das espécies
é um exemplo de inovacéo bioldgica (O'BRIEN 2011); na antiguidade greco-romana, hd mais
de 2.500 anos, ja se falava em inovacdo ao referirem-se a novos cortes ou a mudancas ndo
triviais no estado e na ordem ja estabelecidos por longo tempo (MOLDASCHL, 2010). Neste
periodo, segundo Moldaschl (2010), a populacdo considerava a inova¢do como negativa. Esta
percepcdo modifica-se somente a partir do século XIX, como consequéncia da Revolucédo
Francesa, quando o termo passou a ser relacionado a criatividade e a invencg&o de algo util para
a sociedade e para 0 mundo. A inovagdo tecnoldgica, por sua vez, deriva da Revolucéo
Industrial, ocorrida no periodo compreendido entre 1860 a 1945, em busca de mudancas na
fonte de energia utilizada — do vapor para a eletricidade — e na busca por melhorias constantes
no contexto de trabalho (LEGROS; NEWMAN; PROTO, 2014). No final do século XIX, a
inovagdo passa a ser compreendida ndo mais como uma agéo, e sim como um substantivo
(MOLDASCHL, 2010).

A origem do termo inovacao vem do latim innovare (In+novus) no qual o prefixo “in”
significa em e a palavra “novus” significa recente, novo (BARBIERI, 2004). Assim, innovare
significa ‘fazer algo novo’, trata-se de um processo de transformar uma oportunidade em uma
nova ideia e coloca-la em uso da maneira mais ampla possivel (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

A Organizacao para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico (OECD), na
terceira edi¢cdo do Manual de Oslo, define inovagdo como:

A implementacdo de um produto (bem ou servi¢co) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, um novo método de marketing, novo método

organizacional nas praticas de negdcio, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relacGes externas (OECD, 2005, p. 55).

A necessidade de um conjunto de conceitos e instrumentos sobre inovagéo, aliado as
pesquisas relacionadas ao tema ao longo das décadas de 1980 e 1990, fizeram com que a

primeira edicdo deste Manual fosse publicada em 1992 (OECD, 2005). Entretanto, no &mbito
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académico, os estudos pioneiros relacionando inovagdo como pratica empresarial foram feitos
pelo economista austriaco Joseph Alois Schumpeter, em 1934. Tal autor considera a inovacéo
como sinbnimo de progresso econdmico resultante da alocacdo de recursos produtivos
direcionados a substituicdo ou melhora significativa nas formas de produzir e consumir, sendo
que no caso de uma substituicdo radical, o autor considera tratar-se de um processo de
destruicdo criativa (SCHUMPETER, 1985; LOW, 2006; BARBIERI; SIMANTOB, 2007).

A relacdo entre a inovacao, a criacdo de novos mercados e a acdo do empreendedor é
estabelecida ao longo da obra de Schumpeter (1985). Ele chama de destruicdo criativa a
substituicdo de antigos produtos ou habitos de consumir por novos e considera que a inovagao
aparece na esfera da vida industrial e comercial direcionada ao desenvolvimento, o qual se
origina de mudancas espontaneas e descontinuas que alteram o estado de equilibrio anterior.
Quando estas mudancas espontaneas partem do gosto ou necessidade dos consumidores, tal fato
exerce pressdo na industria ou comércio e apresentam-se como oportunidades de adaptagdes. O
empreendedor, visando atender tais alteragdes, inicia 0 processo de inovagdo na produgéo
(SCHUMPETER, 1985). Nesse sentido, a inovacao pode ser considerada uma ferramenta dos
empreendedores que, ao explorarem a mudanga como oportunidade para diferentes negocios
ou servicos e inovarem, fazem uso de recursos aliados a nova capacidade de criar riquezas
(DRUCKER, 2005).

Para que ocorra o processo de mudanga em prol do desenvolvimento econdmico e da
satisfacdo das necessidades dos clientes, trés etapas sdo necessarias: invencao, inovacao e
difusdo, conhecidas como triade shumpteriana (SCHUMPETER, 1985). Invencdo ¢
considerada a geragdo de novas ideias (STONEMAN; DIEDEREN, 1994), uma concepgéo
mental de algo que ainda se encontra em planejamento (BARBIERI, 2003). O processo de
conversdo/exploracdo de uma invencdo em um novo artefato tangivel e passivel de ser
comercializado caracteriza a inovacdo (VARJONEN, 2006). A difusdo, por sua vez, é a
“propagacdo das inovagdes por meio de canais mercadoldgicos ou ndo, a partir da primeira
introducdo para diferentes consumidores, paises, regides, setores, mercados e empresas”
(OECD, 2005, p. 89). E o processo pelo qual uma inovaco é comunicada através de certos

canais ao longo do tempo entre os membros de um sistema social (ROGERS, 1971).

2.2.1 Pressupostos de inovagao

Para Porter (1999), as inovagdes podem ser identificadas em modificagdes de

produtos, mudancas de processos, novas abordagens de comercializacdo, novas formas de
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distribuicio e novas concepcdes contextuais. E uma maneira nova de fazer as coisas que sdo
comercializadas cujo processo ndo pode ser separado do contexto estratégico e competitivo de
uma empresa, 0 que Ihes garante avangos em direcdo a vantagem competitiva.

A caracterizacdo dos pressupostos de inovacgédo possiveis evoluiu ao longo dos estudos
e pesquisas realizados sobre o tema. Na primeira edi¢do do Manual de Oslo, em 1992, o foco
estava na inovagdo tecnoldgica de produto e processo. Cinco anos depois, com os resultados de
novas pesquisas o conceito, a definicdo e as metodologias deram origem a segunda edicdo do
Manual, em 1997, na qual foi incluido, também o setor de servigos. A terceira edicdo do Manual
de Oslo foi publicada em 2005, como resultado de novas pesquisas e politicas. Nesta edi¢&o,
passam a ser consideradas as inovagdes ndo-tecnologicas, a partir das quais tém-se as inovacoes
organizacionais e de marketing ou mercadoldgicas (OECD, 2005).

Entdo, o referido manual divide a inovacdo em quatro tipos: produto, processo,
organizacional e mercadolégica. Uma inovagdo de produto é a introducdo de um bem ou servico
novo ou significativamente melhorado em suas caracteristicas ou usos previstos. Neste caso, as
melhorias podem ser especificacdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. A inovacdo de processo é a
implementacdo de um novo ou significativamente melhorado método de producdo ou
distribuicdo, como mudancas em técnicas, equipamentos e/ou softwares. As inovacles
organizacionais referem-se a implementacdo de novos métodos organizacionais, tais como
mudancas e praticas de negdcio, na organizacao do local de trabalho ou nas relaces externas
da empresa. E, por fim, as inovacGes mercadoldgicas envolvem a implementacdo de novos
métodos de marketing, incluindo mudancas no design do produto e na embalagem, na promocao
do produto e sua colocacdo e em métodos de estabelecimento de pregos de bens e servigos
(OECD, 2005).

Considera-se, ainda, um equivoco a equiparacdo da inovacdo apenas com artefatos
altamente tecnologicos, pois, algumas inovacgdes podem ser bem simples, sem a obrigatoriedade
de ser técnica e nem, necessariamente, uma coisa, sendo a transformacéo de algo sem valor em
um recurso Gtil. E um termo econdmico e social, mais do que técnico (ROTHWELL;
GARDINER, 1985; KLINE; ROSEMBERG, 1986). Porter (1999), consoante a esta afirmagéo,
diz que a inovacdo vai além das melhorias tecnologicas para incluir melhores métodos ou
maneiras de fazer as coisas; € o resultado de um esforgo excepcional e pode ser decorréncia de
pressdes, necessidades ou mesmo adversidades que levam as empresas a inovarem tendo em

vista alcangar a vantagem competitiva.
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Neste sentido, a inovacgdo esta pautada nas teorias econdmicas, é direcionada ao
mercado e promovida por empreendedores capitalistas, sendo a sua pratica uma condi¢do para
o empreendedorismo (LEVESQUE, 2002). Estas inovacdes, por conseguinte, focam no
desenvolvimento econémico e tecnoldgico e no incremento da competitividade, sem
considerarem os impactos e implicacGes que podem causar na sociedade (BEPA, 2011). Por
iSs0, é necessario promover uma visdo mais ampla da inovacéo tecnolodgica, considerando os
aspectos sociais, ambientais e sisttmicos (CORREIA, 2015). A inovacgdo, que considera as
mudancas no ambiente fisico e social, inevitavelmente levanta questées de sustentabilidade
(ETZKOWITZ; ZHOU, 2006).

O modelo de Organizacdo Inovadora Sustentavel, apresentado na se¢do 2.1.6, é uma
resposta as pressdes institucionais que exigem das organizacfes a capacidade de inovar com
eficiéncia em termos econdmicos, mas com responsabilidade social e ambiental. Esse tipo de
organizacdo busca vantagem competitiva desenvolvendo produtos, servicos, processos e
negdcios, novos ou modificados, com base nas dimensdes da sustentabilidade. Ela retine duas
caracteristicas essenciais: € inovadora e orientada para a sustentabilidade. Logo, institucionaliza
uma nova logica de trabalho, na qual a sustentabilidade e a inova¢do caminham juntas. Para
que a sustentabilidade se incorpore efetivamente no desenvolvimento de inovacGes, é
fundamental que o contexto no qual a inovacgdo ocorre esteja mobilizado para isto, devendo se
adequar a essa nova realidade (BARBIERI et al., 2010). No caso da dimensao social, 0 uso da
inovacao para resolver problemas associados as necessidades sociais, leva ao desenvolvimento
da inovacdo social (DAINIENE; DAGILIENE, 2015), a qual se afasta da literatura sobre
inovagdo tradicional para incluir contribuicbes neo-schumpeterianas e evolucionistas
(LEVESQUE, 2002).

2.2.2 Inovacdo social

Nesta secdo, sdo aprofundados conceitos de inovagéo social. Para tanto, o tema sera
subdividido em 5 dimensd@es analiticas, conforme proposto por André e Abreu (2006): 0 que é;
quais sdo seus objetivos; como ocorre 0 processo; quem sao 0s atores e a quem ou ao que servem
tais inovagOes. Todavia, antes de iniciar com cada uma das dimensdes, faz-se necessario

contextualizar quanto a sua origem.
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2.2.2.1 Origens da inovagéo social

Poucas inovaces técnicas podem competir em termos de impacto, com as inovacdes
sociais como o jornal ou o seguro. Onde quer que sejam introduzidas, elas mudam a economia
(DRUCKER, 2005). Para Drucker (2005), o hospital € uma inovagéo social do Iluminismo no
Século XVIII, cujo impacto na assisténcia médica foi maior do que muitos dos avangos em
Medicina. Ainda segundo este autor, as inovacgdes sociais em termos de desenvolvimento de
instituicbes como escolas e universidades, servicos publicos, constituicdo de instituicdes
bancérias e definigcdo das relacdes trabalhistas foram mais dificeis de serem alcancadas do que
construir locomotivas e telégrafos. Além disso, a tecnologia pode ser importada a custos baixos
e com um minimo de risco cultural, enquanto que institui¢fes precisam de raizes culturais para
prosperar e crescer (DRUCKER, 2005). Ou seja, a inovacao social ocorre na vida cotidiana,
nos movimentos sociais e em toda a sociedade ha muitos anos, mas s6 recentemente veio a ser
uma preocupacdo consciente de discussdo politica (MURRAY; MULGAN; CAULIER-
GRICE, 2008).

A inovacao social € marcada por processos confusos e pela unido de diferentes setores
com diversas ideias e distintos vocabularios. Tudo isso significa que as origens da Inovacéao
Social séo confusas, complexas, muitas vezes conflituosas e sempre politicas (ANDREW;
KLEIN, 2010). Sem uma formalizacdo do uso e do estudo dos conceitos ou praticas sobre
inovacdo social, a literatura cientifica sobre o tema diverge quanto ao periodo considerado o
marco inicial e/ou oficial das inovagdes sociais. Lévesque (2002) divide a evolucao da inovacao
social em trés periodos até a década de 2000. O primeiro ocorreu entre 0s anos 1968 e 1975, no
qual despontava um novo grupo social que questionava os padrdes de consumo e producao em
massa, trazendo novos valores, novos modelos de trabalho e de vida. O segundo momento,
entre 0s anos de 1975 e 1985, no qual as inovacdes se pautam na necessidade e em uma
reconfiguracdo do mercado e das forcas burocraticas que orientam as organizacgdes publicas e
privadas, principalmente no que tange a hierarquia. Surgem novas solucdes para a crise do
emprego, e no campo do desenvolvimento social e dos servicos a sociedade. Por fim, o terceiro
momento referido pelo autor ocorre entre 0s anos 1990 e 2000 em que se perceberam mudancas
na forma de regulamentacéo do Estado, novas formas de coordenacgédo e modelos de governanca.
As inovag0Oes sociais envolvem-se com uma nova configuragdo do capitalismo, na qual a
economia ndo é mais definida exclusivamente em termos de mercado, pois percebe recursos

ndo-mercantis e ndo monetarios, além de contar com formas de atuacdo cooperativas.
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Para Hulgard e Ferrarini (2010), inovagéo social e empreendedorismo social surgem
como fatores importantes de renovacdo do Estado ap6s a década de 1990, quando o processo
de privatizacdo e mercantilizacdo da politica publica fez com que os programas e servicos
fossem individualizados e fragmentados. Além disso, fez com que a estrutura da sociedade civil
fosse fortalecida e sua capacidade de intervencdo na realidade social fosse ampliada.

Em sequéncia aos periodos apresentados por Lévesque (2002), Bignetti (2011) e
Dainiene e Dagliene (2015) observam que o interesse por inovacgdes sociais vem crescendo
desde os anos 2000, em funcdo de demandas para desenvolvimento de uma nova abordagem
que colabore na revisdo e anélise dos desafios sociais. Ja Echeverria (2008) traz o Férum de
Barcelona, em 2004, como um dos responsaveis por destacar a importancia da inovacéo social
e abrir caminho para o aparecimento de instituicbes e empresas que desenvolvem iniciativas
nesse sentido.

Para Murray, Mulgan e Caulier-Grice (2008), as trés principais razdes para o crescente
interesse nas inovacdes sociais sao:

a) necessidade de solucdes para problemas sociais, tais como as mudancas
climaticas, a epidemia mundial de doengas crdnicas e 0 aumento da desigualdade,
que ultrapassam a capacidade das politicas governamentais e das solugdes de
mercado ja existentes;

b) o custo elevado para lidar com estes problemas vai além dos orcamentos publicos
e privados e a prevencdo eficaz tem sido notoriamente dificil de ser introduzida,
apesar dos seus beneficios econdmicos e sociais transparentes (este € um desafio
para a inovacao social);

c) disjuncdo entre as estruturas e instituicGes formadas em um periodo anterior e as
exigéncias do novo.

No relatério divulgado em 2009 pela Bureau of European Policy Advisers (BEPA)
consta que o aumento do interesse sobre inovacdo social foi fruto da continua e crescente
necessidade dos poderes publicos, organizacbes da sociedade civil, empresas privadas e
individuos, em responder aos novos riscos sociais com abordagens novas, mais eficazes e com
orcamentos reduzidos. A crise que assolou a Europa nos anos 2008 e 2009 reforgou este
processo (BEPA, 2014). O deficit do Estado quanto ao atendimento das demandas sociais
também é considerado por Moulaert et al. (2013), quando afirmam que, nos ultimos anos, a
inovacdo social tornou-se cada vez mais influente, tanto na educagdo quanto na politica,
constituindo-se como um alicerce conceitual para as relagbes de confianga baseadas na

comunidade, em grupos de reflexdo, em préaticas de gestdo de empresas e nos programas de
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financiamento do governo em todos os continentes, levando a uma ampla gama de projetos e
redes internacionais que reconhecem falhas passadas na prestacdo de servigos convencionais
para combater a pobreza e a exclusdo social e procuram promover novas formas de atuacéo,

com base nas relacdes sociais e experiéncias de quem precisa.

2.2.2.2 DefinigGes de inovacdo social

Dentre as primeiras definicdes de inovacdo social, esta a de Taylor (1970), que
considera tratar-se de uma busca por respostas as necessidades sociais, introduzindo invencdes
sociais, ou seja, novas formas de fazer as coisas, uma nova organizacdo social com o objetivo
de atender as demandas sociais. Com base em seus trabalhos de pesquisa interdisciplinares, o
autor questionava-se sobre o uso de pesquisas na comunidade, sobre a implementagdo e
consolidacdo da mudanca e como adequé-la as particularidades da cooperacao interdisciplinar.
Segundo este autor, uma inovacdo de produto ndo necessariamente exigira, dos envolvidos,
alteracdes no estilo de vida, bastaria substituir o antigo produto pelo novo e seguir suas vidas,
porém, mudancas sociais ndo sao introduzidas tdo facilmente. A pesquisa social altera a forma
de atuacdo da e na sociedade, substituindo a¢fes improvisadas por novas formas de agir e
intervir neste contexto. Para tanto, elas deveriam ser testadas quanto a sua utilidade e, entéo,
comercializadas (TAYLOR, 1970).

Cloutier (2003) e André e Abreu (2006) definem inovacao social como uma resposta
nova para uma situacao social insatisfatoria. Seu efeito deve ser duradouro e proporcionar o
bem-estar dos individuos e/ou comunidades. Indicando a amplitude e diversidade de defini¢cdes
possiveis para inovacao social, Phills Jr; Deiglmeier e Miller (2008) afirmam que pode ser um
produto, processo, tecnologia, um principio, uma ideia, uma legislacdo, um movimento social,
uma intervencdo e, ainda, uma combinacdo entre eles, a qual se apresente como uma solucao
eficaz, eficiente e sustentavel para um problema social. A inovacdo social pode ser, também,
uma estratégia, conceitos, ideias e padrdes organizacionais que atendem as necessidades sociais
de todos os tipos, desde as condic¢des de trabalho e educacéo até o desenvolvimento comunitério
e a salde, e que ampliem e fortalecam a sociedade civil (LEVESQUE, 2002; HARAYAMA,;
NITTA, 2011; LUNDSTROM; ZOHU, 2011).

Embora a inovacéao social ndo tenha sido contemplada em nenhuma das trés edi¢oes
do Manual de Oslo (ECHEVERRIA, 2008), no ano 2000 o programa Local Economic and
Employment Development (LEED) da OECD criou o Férum sobre Inovagdes Sociais (FSI),

cujo principal objetivo foi identificar as inovagdes sociais mais bem-sucedidas, facilitar a
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disseminacdo internacional e compartilhar as melhores politicas e praticas em inovacao social
(HARAYAMA; NITTA, 2011). O FSI também procurou esclarecer a situacdo e fornecer um
entendimento comum da inovacdo para enfrentar os desafios sociais. O principio-chave da
definicdo operacional estabelecida neste forum € que as inovacdes sociais podem ser encaradas
como o bem-estar dos individuos e das comunidades, tanto como consumidores quanto como
produtores. O bem-estar social € uma meta, ndo uma consequéncia e esta relacionado a
qualidade de vida e atividade. Assim, consideram que ha inovacdo social sempre que novos
mecanismos e normas consolidam e melhorem o bem-estar dos individuos, comunidades e
territorios em termos de inclusdo social, criacdo de emprego e qualidade de vida (OECD, 2010;
2017).

Para Murray, Caulier-Grice e Mulgan (2010) e Caulier-Grice et al. (2012), trata-se de
novas solucgdes (produtos, modelos, mercados ou processos), que atendam uma necessidade
social ao passo que introduzam capacidades, relagdes ou uso dos recursos de uma nova ou
significativamente melhorada maneira. Ou seja, sugerem a analise schumpteriana da inovacao
social, a partir do tipo de economia que pode ser gerada e acumulada e quais sdo, caso existam,
0s processos de destruicdo criadora na economia social, que permitem que novas formas de
atender as demandas sociais substituam as antigas.

Moulaert et al. (2013) consideram que além das ac¢Ges especificas, inovacdo social
também remete aos processos de mobilizacdo, participacdo e ao resultado de acdes que
conduzem a melhorias nas relagdes sociais, estruturas de governo e empoderamento coletivo.
Neste sentido, Harayana e Nitta (2011) complementam indicando a necessidade de abranger,
entre outras coisas: 1) novos padrBes organizacionais, como métodos de gestdo e organizagdo
do trabalho; 2) novas formas institucionais como mecanismos de distribuicéo de energia; e, 3)
novos papéis e novas fungdes ou novos mecanismos de coordenacdo e de governanga.

Outra maneira de compreender a inovacdo social é considera-la como sinénimo de
empreendedorismo social, uma vez que ambos associam a criacdo de valor e mudancas sociais,
ponderando sobre a necessidade de integracdo entre processo e resultado (HULGARD;
FERRARINI, 2010). Neste sentido, o crescimento, o desenvolvimento local e 0 bem-estar
social seriam viabilizados por meio de ac¢bes de empreendedorismo social atraves das quais as
organizacOes podem fornecer produtos e servicos as comunidades que estdo a margem do
mercado (TONDOLO, 2013). Nas politicas publicas, este tipo de inovacdo relaciona-se
intimamente com as estruturas democraticas e participativas dos governos e surge da relacdo
entre Estado, mercado e sociedade civil. Assim, inovagao social e empreendedorismo social

emergiram como fatores importantes na renovacdo dos servicos de bem-estar e na contribuigédo
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para a mudanca social, estando intimamente relacionados as estruturas democréticas e
participativas do governo (HULGARD; FERRARINI, 2010).

A partir de uma critica referente as diferentes defini¢bes de inovacao social propostas
por Heiscla (2007); Young Foundation (2007); Centre for Social Innovation (2008) e Forum
on Social Innovation (2000), Pol e Ville (2009) apresentam, em suas conclusdes, uma definigéo
de inovacdo social que toma por base a macroqualidade de vida, caracterizada como o conjunto
de opcdes validas que um grupo de pessoas tem a oportunidade de selecionar, sendo estas
opcdes no ambito coletivo. Assim, a melhora da qualidade de vida, segundo tais autores, se da
pelo aumento no ndmero de opgBes que os individuos podem ter a sua escolha e a inovacao
social, pode ser considerada como qualquer ideia nova com potencial para melhorar tanto a
macroqualidade de vida das pessoas quanto a quantidade de vida. Uma sintese das defini¢bes

discutidas é apresentada no Quadro 6.

Quadro 6 - Sintese das defini¢cdes de inovacéo social

DEFINICAO
Novas maneiras de fazer as coisas ou formas aperfeicoadas de a¢do para suprir
necessidades sociais.

AUTOR(ES)
Taylor (1970)

Cloutier (2003); André
e Abreu (2006)
Phills Jr; Deiglmeier e
Miller (2008)

Pol e Ville (2009)

Hulgard e Ferrarini
(2010)

Lévesque (2002);
Harayama e Nitta
(2011); Lundstrém e
Zohu (2011)
Murray, Caulier-Grice
e Mulgan (2010);
Caulier-Grice et al.
(2012)

Moulaert et al. (2013)

OECD (2010; 2017)

Processo que visa responder de forma inovadora uma situacgéo social insatisfatoria,
cujo efeito deve ser duradouro e proporcionar o bem-estar dos individuos.
Produto final que se apresenta como uma solugdo eficaz, eficiente e sustentavel
para um problema social.

Ideia nova com potencial de melhorar a qualidade de vida das pessoas e/ou
aumentar as oportunidades de vida dos individuos.

Sindnimo de empreendedorismo social voltado a criacdo de valor e mudanga
sociais, intimamente relacionados as estruturas democraticas e participativas do
governo.

Processo que visa atender as necessidades sociais para ampliar e fortalecer a
sociedade civil, envolve estratégia, conceitos, ideias e padroes.

Processo através do qual sdo propostas novas solucdes as necessidades sociais com
a introducdo de novas ou melhoradas capacidades, relagdes ou uso de recursos.

Processo que envolve mobilizag8o, participacdo e resultados que visem melhorias
nas relagdes sociais, estruturas de governo e empoderamento coletivo.

Processo que resulta em melhoria social através da implementacdo de novos
mecanismos e normas.

Fonte: elaborado pela autora (2017).

Diante do exposto, é possivel considerar a inovacao social como um processo, cuja
implementacdo é iniciada pelos os atores sociais (VAILLANCOURT, 2017) e resultam em
melhoria da qualidade ou da quantidade de vida (POL; VILLE, 2009), estimulam a
coparticipacdo da sociedade civil em resposta as demandas sociais em areas como educacdo,
cultura, saude, relagdes sociais (HARAYAMA; NITTA, 2011; MURRAY; CAULIER-GRICE;
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MULGAN, 2010; CAULIER-GRICE et al., 2012; MOULAERT et al., 2013; OECD 2010;
2017; VAILLANCOURT, 2017).

2.2.2.3 Objetivos da inovacéo social

Para os integrantes da Comissdo de Inovacgdo Social da Unido Europeia, esta evidente
a utilidade da inovacdo social para os sistemas locais de bem-estar e servi¢cos e como ela
contribui para a reducdo da pobreza, o combate as desigualdades e a mudanca nos estilos de
vida (BEPA, 2014). Ou seja, a inovacao social € motivada por objetivos ou missdes sociais e,
embora a inovacgédo social ndo possa resultar em patentes, o retorno dos investimentos reside em
fazer uma mudanca no mundo (LUNDSTROM; ZOHU, 2011). Elas se tornam uma fonte de
mudanca social e podem contribuir para o surgimento de novos modelos de desenvolvimento
(VAILLANCOURT, 2017). Entretanto, embora seja possivel constatar que a pratica da
inovacdo social é relacionada com a mudanca social, destaca-se que para que uma mudanca
social seja considerada inovacao social, ha que se ter em conta a novidade e a intencdo da pratica
em direcdo ao resultado desejado. Isto requer que a pratica de inovacédo social seja planejada,
coordenada e orientada para o objetivo especifico de promover a mudanca social a partir de
novas préticas sociais (HOWALDT; SCHWARZ, 2010).

Dentre os objetivos da inovacgdo social, a OECD (2017) destaca a busca por novas
respostas para os problemas sociais, através da identificacdo e oferta de novos servigos que
melhorem a qualidade de vida de individuos e comunidades, a identificacdo e implementacéo
de novos processos de integracdo no mercado de trabalho, novas competéncias, novos empregos
e novas formas de participagdo, como elementos diversos que contribuem para melhorar a
posicdo dos individuos na forca de trabalho, ou seja, seu proposito é expresso na oferta de
solucdes para problemas individuais e comunitarios.

As inovac0Oes sociais podem ser pequenas, medias ou grandes em funcdo do grau de
melhora e do nimero de pessoas que se beneficiam dela. Elas incrementam a riqueza social da
comunidade, do Estado e até do Pais, caso as melhorias que proporcionem afetem amplas
camadas da populacio (ECHEVERRIA, 2008). Em um nivel micro, as inovagdes sociais podem
satisfazer as necessidades sociais, melhorar o padrdo de vida continuamente e enriquecer a
capacidade de agir de grupos e individuos locais, ou seja, promover o empoderamento. No nivel
macro, elas tratam de uma mudanga geral na sociedade ao eliminar a desigualdade e exclusédo

social e promover o desenvolvimento sustentavel, sendo que este ultimo estaria relacionado a
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mudanca de paradigmas existentes em quaisquer das suas dimensdes (CAJAIBA-SANTANA,
2014).

A inovacdo social assemelha-se a inovacgdo tradicional ao vislumbrar a geracdo de
valor como um dos seus objetivos, entendendo que a finalidade da primeira seja ndo so criar
valor econdmico, mas também reforcar a institui¢cdo social, visando atender as necessidades
sociais de todos os tipos — das condi¢Oes de trabalho e educacdo ao desenvolvimento
comunitario — alem de ampliar e fortalecer a sociedade civil (HARAYAMA; NITTA, 2011).
Outra semelhanca entre a inovacao tradicional e a social, € que ambas podem envolver
mudangas conceituais, de processo, produto, organizacionais e de servicos, sendo que a
inovagdo social pode ocorrer nos ambitos relacional e territorial, sem que sua finalidade
primeira seja o lucro, mas sim, a mudanca social (OECD, 2017). Entretanto, o grau de novidade
ndo é fator primordial para a inovacdo social, de fato, impacto da inovacdo é um traco mais
determinante do que seu fator de novidade. No entanto, novas solugdes servem para auxiliar na
obtencéo de resultados, melhorando as préaticas existentes e, consequentemente, melhorando a
vida das populagdes (Caulier-Grice et al., 2012). Os principais tipos de inovacdes sociais de
acordo com Caulier-Grice et al. (2012) sdo novos:

a) produtos — como tecnologias de apoio desenvolvidas para pessoas com

deficiéncia;

b)  servicos — como servicos bancarios méveis;

c)  processos — como colabora¢do mdtua e crowdsourcing;

d)  mercados — como fair trade ou time banking;

e) plataformas — como novos quadros conceituais legais ou regulamentares ou

plataformas de assisténcia;

f)  formas organizacionais — como empresas de interesse comunitario;

g)  modelos de negdcios — como franguias sociais, ou modelos just in time aplicados

a desafios sociais.

Para ajudar na compreensdo do ambito da inovacao social, as autoridades publicas
responsaveis pela politica de coesdo podem considerar as diferentes realidades, desafios e
oportunidades das seis tendéncias sociais: 1) demografia — migracdo e envelhecimento da
populacdo; 2) ambiente — agua, alteracdes climéaticas e energia; 3) novas tendéncias
comunitarias — diversidade e nova comunidade fornecendo solucbes de TI; 4) tendéncias
relacionadas com a pobreza — pobreza, exclusdo social, pobreza infantil; 5) satde e bem estar -
qualidade de vida; 6) bens e servicos — fair trade, producéo local (DAINIENE; DAGILIENE,
2015).
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A complexidade das inovagdes sociais decorre e sua vasta abrangéncia, uma vez que
os desafios sociais estdo relacionados com as mudangas demogréficas, as alteragdes climaticas,
a pobreza, o emprego, os cuidados de salde e com a educacgdo, caracterizando-as como
multidimensionais (HARAYAMA; NITTA, 2011). Ainda, ndo é suficiente que uma solucéo
original tenha consequéncias sociais positivas para ser considerada uma inovagao social. O
processo de criagdo e implementacdo também deve atender a certos requisitos: a solugdo deve

ser proveniente da cooperacdo de diversos atores, incluindo usuarios (CLOUTIER, 2003).

2.2.2.4 Processo de inovacao social

Cloutier (2003) observa em seu estudo que, para alguns pesquisadores, 0 processo de
inovacdo social € parte integrante da prépria inovacdo social. Em outras palavras, a forma como
as solucgdes sdo criadas e implementadas, 0 seu processo, é tdo importante para determinar se é
uma inovagéo social quanto a natureza inovadora da solucéo proposta e seus objetivos. Assim,
para ser considerada inovacdo social, o processo que gerou a solucdo deve atender a certos
requisitos que se enquadram em duas categorias principais: 1) diversidade de atores e, 2)
participacao do usuario. Ou seja, para a autora o processo deve envolver a cocriagao das agdes
com todos os envolvidos, do criador ao receptor.

Mulgan et al. (2007), ao descreverem como as inovagdes acontecem, apresentam um
modelo de processo composto por quatro etapas, conforme ilustra a Figura 6. O ponto de partida
para a inovacao é a consciéncia de uma necessidade que nao esta sendo atendida e uma ideia
de como ela pode ser atendida para relacionar estas necessidades com novas possibilidades.
Com relagdo a primeira etapa, Lettice e Parekh (2010) acrescentam a necessidade de usar a
visdo periférica, no sentido de perceber ameacas e oportunidades de fontes inesperadas e captar
os sinais referentes as necessidades que estdo emergindo das periferias. Em sintese, identificar
abordagens e tecnologias emergentes e como estas poderiam ser aproveitadas para aliviar 0s
problemas sociais.

Na sequéncia, destacam-se as ideias promissoras para testd-las na pratica. Nesta
segunda etapa, serd possivel verificar a adequacao e realizar ajustes na ideia testada. Pesquisas
de mercado podem ajudar, mas o resultado serda mais efetivo se for feito uso de um protétipo
ou um projeto piloto. A etapa seguinte acontece quando ha percepc¢éo da adequacao e utilidade
da ideia praticada e, entdo, organizam-se 0s recursos e ferramentas necessarios para sua
replicacdo ou crescimento. A disseminacdo da inovagdo social, segundo os autores deste

processo, ocorre em 3 etapas: uma fase inicial de crescimento lento entre um pequeno grupo de
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apoiadores comprometidos, entdo uma fase de decolagem rapida e, em seguida, uma
desaceleracdo a medida que a saturagdo e a maturidade sdo alcancadas (MULGAN et al., 2007).
As inovacOes continuam a mudar através de um quarto estagio: aprendizagem e adaptacédo. Esta
fase envolve a consolidacdo em torno de alguns principios fundamentais que podem ser
facilmente comunicados. Entdo, & medida que a ideia € implementada em novos contextos, ela
evolui ainda mais (MULGAN et al., 2007).

Figura 6 - Processo de inovacao social segundo Mulgan et al.

1 — Consciéneia de uma necessidade que ndo estd sendo atendida e
alguma ideia de como ela poderia ser atendida.

2 — Testar a ideia promissora — prototipo ou piloto.

3 — Avaliacdo e ampliagdo das praticas que obtiveram sucesso. A
aplica¢do pode ocorrer pela replicagio, adaptagio ou franquias.

Estagios da Inovacdo Social

4 — Aprendizagem e adaptacio.

Fonte: Mulgan et al. (2007).

Dentre as caracteristicas que permeiam este processo ao longo da implementacao da
inovacdo social, Mulgan et al. (2007) observam que é comum que Sejam precocemente
implementadas em fungéo do alto grau de motivagéo dos atores envolvidos e da morosidade de
se contar com apoio do governo ou de outros profissionais. Desenvolver uma abordagem mais
reflexiva e ter a capacidade e a paciéncia necessarias para enfrentar desafios complexos e
sistémicos pode contribuir na reducdo de problemas resultantes da velocidade com a qual se
implementa ou se deseja implementar a inovacao social (LETTICE; PAREKH, 2010).

Para que seja possivel a implementacdo, continuidade e evolugédo da inovagdo social,
0 contexto no qual elas ocorrem exerce papel importante, o apoio de érgdos publicos com
contratos, comissdes ou financiamentos. Da mesma forma as condi¢Ges financeiras, de
lideranca e gestdo da inovacdo social, de comunicacdo e flexibilidade de atuacdo em diferentes
setores influenciam neste processo (MULGAN et al., 2007).

Caulier-Grice et al. (2012) propdem um modelo de processo da inovagdo social
disposto em seis estagios, apresentados na Figura 7. Para os autores, a primeira etapa de

qualquer inovacéo social envolve prompts (alertas) que destacam a necessidade de inovagéo.
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Eles podem surgir sob a forma de mudancas inesperadas no ambiente externo imediato, por
exemplo, uma subita crise ambiental ou politica, ou ainda serem oriundos de novas evidéncias,
dados ou pesquisas disponibilizadas na comunidade cientifica, sobre mudancas em politicas,
no ambiente ou na sociedade. A segunda etapa envolve a geracdo de uma nova ideia que fornece
uma solucéo para a necessidade identificada, seguida da etapa na qual as ideias sé&o testadas e
sofrem adaptacdes conforme a experiéncia transcorre. A quarta etapa transforma os protétipos
ou pilotos que tenham se mostrado efetivos, em praticas que podem ser sustentadas e, na etapa

seguinte, possam ser difundidas e praticadas em outras localidades.

Figura 7 - Processo de inovacao social segundo Caulier-Grice et al.

1- Prompts: identificar as demandas que precisam ser atendidas ¢ a
causa dos problemas e sintomas.

2- Propostas: destacar as ideias, onde elas serdo aplicadas, tendo em
vista as demandas identificadas no estagio anterior.

3- Prototipagem: onde as ideias sdo testadas na pratica.

4- Sustentacdo: quando a ideia se torna uma pratica cotidiana.

Estagios da Inovagdo Social

5- Escalonamento: crescimento e divulgagdo das inovagdes sociais.

6- Mudancga Sistémica: redimensionamento ¢ introducdo de sistemas
inteiros e geralmente envolvera todos os setores ao longo do tempo.

Fonte: Caulier-Grice et al. (2012).

Por fim, a tltima etapa do modelo de processo proposto por Caulier-Grice et al. (2012)
é considerada o objetivo final de uma inovacdo social: a mudanca sistémica. Ela envolve
interacdo complexa entre cultura, comportamento do consumidor, pratica comercial, legislagdo
e politica. Exige que haja incentivos suficientes para que os operadores histéricos mudem suas
praticas e comportamentos. Por esse motivo, as mudancgas sistémicas sdo mais propensas a
acompanhar periodos de agitagdo ou crise do que tempos de estabilidade. Apesar de defenderem
este modelo composto de seis estagios, 0s autores ressaltam que ndo é necessario que as
inovacgOes sociais passem por todos eles, pois algumas podem nao ter a pretensédo de crescer, e
sim, foram feitas exclusivamente para uma localidade especifica (CAULIER-GRICE et al.,
2012).
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Lettice e Parekh (2010) destacam dentre os desafios do processo, o fato de pensar no
problema a partir de diferentes éticas e superar as dificuldades como o principal deles. Além
deste, a compreensdo e atuacdo com a complexidade relacionada a qualquer mudanca de
sistemas; a superacdo das resisténcias dos demais envolvidos; a abertura e o0 apoio no

estabelecimento do networking da inovagdo social também sdo desafios a serem enfrentados.

2.2.2.5 Atores sociais

A inovac&o social ndo é monopdlio de um Unico setor, assim, ela pode ser promovida
dentro do governo, das empresas ou do setor sem fins lucrativos (terceiro setor), além de poder
ocorrer entre os trés setores (HARAYAMA; NITTA, 2011; LUNDSTROM; ZOHU, 2011).
Utilizar-se da inovacgdo aberta contribui para a disseminacdo e troca de conhecimentos que
poderdo acelerar e aperfeicoar a implementacdo da inovagao social, pois as empresas podem
fazer uso das ideias e tecnologias externas em seus préprios negocios, ao mesmo tempo em que
deixam suas ideias serem usadas por outras empresas (CHESBROUGH, 2004; LUNDSTROM,;
ZOHU, 2011).

Com relagdo aos responsaveis pela promoc¢ao das inovagdes sociais, Murray, Mulgan
e Caulier-Grice (2008) ndo as relacionam a um setor especifico da economia, eles entendem
gue mais importante do que sua origem séo suas a¢es e resultados sociais. Os atores-chave no
periodo inicial em que a inovacdo social ainda esta fracamente institucionalizada sdo 0s
chamados empreendedores sociais. Dentre as caracteristicas de um empreendedor social, esta a
pretensdo de “proporcionar melhorias sociais reais aos seus beneficiarios e comunidades, bem
como retornos atrativos (sociais e/ou financeiros) aos seus investidores” (HARAYAMA;
NITTA, 2011, p. 13).

Naturalmente, pensa-se que o principal ator para lidar com questdes sociais é 0
governo. O papel das organizacdes privadas na agenda publica era relacionado apenas com o
que poderiam fazer atraves de atividades comerciais, como pagamento de impostos ou producao
de emprego. Caso contrério, elas as vezes contribuiram com doagdes as ONGs que lidam com
questdes sociais. Entretanto, com a globalizacdo e a expansdo das empresas, elas devem
fortalecer as suas préaticas de responsabilidade social empresarial direcionadas as questoes
sociais dos paises em que se inserem, no geral paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento,
em funcdo da mao de obra e custos de instalagdo mais baixos, além dos incentivos fiscais,
favorecendo a sustentabilidade do seu negdcio e fortalecendo sua imagem diante das

expectativas da comunidade a qual se inserem (SHINTANI, 2011). Neste contexto, 0s governos
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podem desempenhar um papel importante no apoio a colaboracdo entre os setores e, por
conseguinte, na ajuda a aprendizagem social de forma a permitir o desenvolvimento de lagos
fortes e positivos entre os setores (ANDREW,; KLEIN, 2010).

Assim, o alcance dos objetivos almejados por pelas inovagdes sociais precisa envolver
multiplos stakeholders, entre eles, as universidades, os institutos de investigacdo, as empresas
privadas, o governo, a sociedade civil e os cidaddos envolvidos e usuérios finais. Para isso, séo
necessarias formas de integra-los adequadamente e produtivamente durante o processo de
desenvolvimento (CLOUTIER, 2003; HARAYAMA; NITTA, 2011).

2.2.2.6 Inovacéo social corporativa

A inovacao social ndo pode ser vista somente a servi¢o de organizagfes publicas ou
privadas sem fins lucrativos, mas também para organizaces com fins lucrativos (MULGAN,
2006). Ela pode ser implementada tanto no interior quanto no exterior de uma organizacgdo. A
ISC direcionada para o interior da organizacdo tem como objetivo geral o bem-estar dos
funcionarios, ou seja, a satisfacdo de suas necessidades, a fim de melhorar a produtividade da
empresa, no sentido de que, levando em conta os interesses dos individuos e assegurando a
satisfacdo de suas necessidades, eles irdo cooperar para alcancar 0s objetivos da empresa
(CLOUTIER, 2003).

Neste caso, as mudancas podem ocorrer com o estabelecimento de uma nova divisdo
de trabalho, modificacdo nas estruturas de poder ou uma melhoria na qualidade de vida no
trabalho, visando aumentar a autonomia e o empoderamento dos empregados e a valorizagdo
da pessoa humana (CLOUTIER, 2003, BIGNETT]I, 2011). Cloutier (2003) ainda incrementa
afirmando que para atender as necessidades dos individuos, a inovagdo social voltada para o
interior de uma organizacao devera resultar em uma mudanca positiva na estrutura de producéo:
uma mudanca no perfil dos cargos e nos vinculos que estabelecem entre si de forma que
aumentem a autonomia de suas funcGes, oferecam oportunidades em termos de realizacdo
pessoal e social e oportunidades de crescimento e desenvolvimento. As mudangas na
organizacao do trabalho podem ser expressas através da modificacdo do quadro institucional e
da revisdo dos mecanismos de controle, em particular para inovar na gestdo de recursos
humanos (CLOUTIER, 2003).

Por outro lado, quando a inovacgéo é direcionada a comunidade, seu objetivo serd o de
atender as necessidades de grupos ou da comunidade como um todo (BIGNETTI, 2011). A

RSE, como apresentado na se¢do 2.1.2.1 deste estudo, pode ser considerada a resposta social
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das empresas para a sociedade (CARROLL, 1999; MONTIEL, 2008), entretanto, ndo deve ser
confundida com a inovagdo social corporativa. O conceito de ISC difere dos esforcos
tradicionais da RSC em, pelo menos, quatro aspectos (MIRVIS et al., 2016):

a) o0sprogramas tradicionais de RSE resultam de uma intencéo filantropica, enquanto
ISC representam um investimento estratégico que as empresas gerenciam mais ou
Menos como outros investimentos corporativos.

b) os programas de RSE envolvem contribui¢fes de dinheiro e médo-de-obra, ao
passo que a ISC envolve uma empresa com P&D socialmente relevante e aplica
toda a gama de ativos corporativos aos desafios.

c) o0s programas tradicionais de RSE costumam firmar contrato com ONGs ou
grupos comunitarios para prestar servicos sociais. ISC envolve uma colaboracéo
mais profunda entre as func¢Bes dentro de uma empresa e com partes externas para
cocriar algo novo que fornece uma solugdo sustentavel para os males sociais.

d) enquanto a RSE pode gerar boa vontade e melhorar a reputagéo corporativa, a ISC
também pretende produzir novas fontes de receita e gerar um sistema de inovacgéo
socialmente relevante e cultura corporativa que possa ser uma fonte de vantagem
competitiva.

Para entender a implementagdo da ISC, Herrera (2015) avalia 0 processo em cinco
estagios que combinam os elementos da RSE e da inovagdo empresarial: avaliacdo; projeto;
desenvolvimento; sistematizacdo e institucionalizacdo; e escalonamento. O primeiro estagio
envolve a coleta ativa de informacdes — deteccao ativa — a qual fornece o surgimento das ideias
inovadoras que estabelecem as bases para o estagio seguinte, de projeto. Na sequéncia, na fase
de desenvolvimento, os projetos sdo testados a partir de aplicagdes piloto; os resultados do
piloto sistematizam a inovacdo. Finalmente, a institucionalizacdo envolve a incorporacdo e a
expansdo em toda a organizacdo. A autora observa que para que a inovacdo social seja
institucionalizada é necessario que esteja alinhada com a estratégia da organizacdo, que a
organizagdo possua elementos institucionais que permitam a inovagao social e que a motivagéo
da inovacdo social esteja clara. Por fim, a implementagdo completa de uma solugéo social pode
levar meses, anos ou mesmo décadas (HERRERA, 2015).

Mirvis et al. (2016) identificam quatro tipos de conhecimentos relevantes para a ISC:

a) saber o qué (know-what): conhecimento sobre as condic¢des locais em sua cadeia
de suprimentos ou em um mercado em que procuram entrar;

b) saber como (know-how): capacidade desenvolvida pelas empresas

experimentalmente, através da cocriacao de inovacgdes sociais com parceiros e/ou
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USUarios;

c) saber quem (know-who): as empresas precisam de legitimidade e conexdes com
0s interesses e usuarios locais, tal envolvimento pode ser facilitado por empresas
parceiras que além de facilitar o envolvimento com comunidades locais e clientes
ndo-tradicionais, podem proporcionar acesso a interesses além do alcance
corporativo usual. Os lagos sociais sdo importantes na aquisicao e transferéncia
de conhecimento;

d) saber porque (know-why): motivacdo que pode produzir a perseveranca e
resiliéncia que as organizagdes precisam para um intercambio de conhecimento
mais profundo e cocriagéo.

As empresas privadas podem engajar-se em inovacdes sociais de muitas maneiras, mas
uma abordagem consistente e 0 apoio dos mecanismos institucionais aumentam a probabilidade
de as empresas iniciarem e implementarem com sucesso as solugdes sociais (HERRERA, 2015;
MIRVIS et al.; 2016). Além disso, investir em inovacfes tendo como base a sustentabilidade
ndo significa que a empresa nao tera resultados positivos com relacdo a competitividade e
lucratividade (NIDUMOLU; PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009), uma vez que nas
organizagOes que tem por base a abordagem TBL o resultado de suas a¢des pode refletir ndo
apenas no seu desempenho em particular, mas também em retornos positivos aos demais
stakeholders e a comunidade (ELKINGTON, 1994). Além disso, Barbieri et al. (2010) reforca
o resultado positivo de associar a imagem da organizacdo com a¢des em prol da comunidade,
podendo melhorar seu posicionamento no mercado e, por consequéncia, impactar na sua

competitividade, uma vez que se esta considerando organizac6es com fins lucrativos.

2.3 QUADRO TEORICO DE BASE E POSICIONAMENTO DO ESTUDO

A partir do referencial tedrico apresentando, contemplando Sustentabilidade e
Inovacao e tendo em vista o conceito e as dimens@es da inovacao social, bem como sua préatica
em organizagOes do setor privado, verifica-se que esta pesquisa complementa a literatura
existente no que se refere aos estudos sobre ISC e como esta pode atender a sustentabilidade
organizacional. Conforme observado, com os avancos tecnolégicos, a globalizagéo e a atuagéo
das empresas enquanto coexistentes em uma sociedade, as organiza¢des tém cada vez mais
responsabilidades sobre a sustentabilidade e as dimensfes do desenvolvimento sustentavel. Tal
situacdo exige que as preocupacgdes com a inovagao ultrapassem a questdo competitiva e de

valor econémico, para também ocuparem-se do valor social, exigindo investimentos ndo apenas
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na dimenséo econdmica, mas também nas dimensdes ambientais e sociais do desenvolvimento
sustentavel. Neste contexto, uma alternativa viavel pode ser o investimento em processos de
inovacao social.

Contudo, visando aprimorar e incentivar as organizacfes privadas a investirem em
inovagdes sociais, sd0 necessarios estudos que indiqguem meios através dos quais tais
investimentos possam resultar em ganhos, mesmo que indiretos, relacionados aos objetivos
estratégicos da organizacao, os quais ultrapassem o valor social, ja reconhecido como objetivo
primario de processos de inovacao social impulsionados por organizacgdes privadas. O presente
estudo pretende contribuir para identificar e aproximar os conceitos de sustentabilidade
organizacional e inovacao social no contexto de organizagdes privadas, ou seja, inovagéo social
corporativa, objetivando analisar a dindmica entre seus elementos na dimensao social. O
esquema resultante da revisdo de literatura realizada, a partir do qual a pesquisa seré estruturada,

é apresentado na Figura 8.

Figura 8 - Quadro conceitual de base para o estudo
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Fonte: elaborado pela autora (2018).

H& uma vasta gama de defini¢des sobre inovacdo social no referencial teérico aqui
apresentado (DRUCKER, 2005; MURRAY; MULGAN; CAULIER-GRICE, 2008;
BIGNETTI, 2011; CAULIER-GRICE et al., 2012; MOULAERT et al., 2013; BEPA, 2014,
CAJAIBA-SANTANA, 2014; CRISES, 2015; DAINIENE; DAGLIENE, 2015). Neste estudo

a inovacao social sera definida como o processo de implementacdo de novas solugdes ou
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produtos direcionados & melhoria da qualidade de vida de uma determinada comunidade, a
partir da interagdo e cocriagdo entre atores, priorizando a mudanca ou melhoria social em
detrimento ao lucro e com um carater duradouro para a comunidade. O conjunto de a¢des nesse
sentido pode favorecer o reconhecimento de uma organizacdo como inovadora sustentavel,
quando consideradas as trés dimensfes da sustentabilidade. Acrescenta-se que, neste estudo
serdo analisadas as a¢Oes implementadas por organizacGes do setor privado e sua aproximagéo
com a sustentabilidade social das organizacdes.

Por fim, a partir do referencial tedrico, foram identificados critérios e condicdes
apresentados pelos autores para caracterizar a inovagdo social conforme seus objetivos e
motivacdes, processo, atores e resultados. Acrescenta-se a isto os fatores que diferenciam as
praticas sociais, indicando a existéncia de um processo de ISC daqueles que respondem a RSE
e 0s elementos que precisam permear este processo. A sintese destes fatores é apresentada no
Quadro 7.

Quadro 7 - Fatores indicativos de inovacdo social corporativa
(continua)

Fator

Autores

OBJETIVOS E MOTIVACOES

Motivada por uma missdo social cujo retorno esperado é uma mudanca
na sociedade.

Lundstrom e Zohu (2011)

Procura promover novas praticas baseadas nas relagBes sociais e
experiéncias de quem precisa.

Moulaert (2003)

Implementa solugbes para problemas sociais que ultrapassam a
capacidade do governo e diferenciam-se das solugdes ja existentes.

Murray, Mulgan e Caulier-Grice
(2008); OECD (2017)

Visa a inclusdo social, criacdo de emprego e qualidade de vida.

OECD (2010; 2017)

Percebe o bem-estar social como uma meta (ndo consequéncia)
relacionada a qualidade de vida e das atividades desenvolvidas pelas
pessoas.

OECD (2010; 2017)

A prética social é oriunda de um investimento estratégico e ndo de uma
intensdo filantrdpica.

Herrera (2015)

ATORES SOCIAIS

Provoca a mobilizagdo e participacdo das pessoas, melhorando as
relacOes sociais, estruturas de governo e/ou empoderamento coletivo.

Moulaert et al. (2013).

A prética social é resultado de um processo de cooperacao entre diversos
atores.

Lévesque (2002), Cloutier (2003),
Harayama e Nitta (2010).

O usuério final é envolvido no processo de desenvolvimento das praticas
sociais direcionadas a ele.

Cloutier (2003)

Os setores internos da organizacgdo colaboram e participam da cocriagdo
da pratica social, desenvolvida pela prépria empresa e ndao por contratos
com ONGS ou grupos comunitarios.

Herrera (2015)

PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO

Existiu um processo de P&D socialmente relevante e aplica ativos
corporativos na pratica, ao invés de contribuir financeiramente ou com
mao-de-obra em préticas ja estabelecidas.

Herrera (2015)

Seu processo teve inicio a partir da avaliagdo, pesquisa ou constatacéo
de uma necessidade social ainda ndo atendida.

Mulgan et al. (2007), Caulier-Grice
et al. (2012), Herrera (2015)

A prética é testada, avaliada e adaptada de acordo com os resultados
testes iniciais.

Mulgan et al. (2007), Caulier-Grice
et al. (2012), Herrera (2015)
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(Concluséo)

Ocorreu processo de compartilhamento e difusdo da pratica para outros
setores, localidades.

Mulgan et al. (2007), Caulier-
Grice et al. (2012), Herrera (2015)

A pratica social resultou em mudanca sistémica envolvendo a cultura, o
comportamento dos usuarios, as praticas e politicas.

Caulier-Grice et al (2012)

RESULTADOS
Modifica a economia e aprofunda-se na cultura (local, regional, global).

Drucker (2005)

Volta-se para a economia social, percebendo recursos ndo mercantis e
ndo monetarios.

Lévesque (2002)

Contribui para o surgimento de novos modelos de desenvolvimento.

Vaillancourt (2017)

Nivel micro: Satisfaz necessidades sociais, melhora o padrdo de vida
continuamente e enriguece a autonomia de grupos de individuos.

Cajaiba-Santana (2014)

Nivel Macro: Promove uma mudanga geral na sociedade ao eliminar a
desigualdade e excluséo social.

Cajaiba-Santana (2014).

Promove mudangas no processo de trabalho, relacbes de poder, aumento
da autonomia e empoderamento dos funcionarios.

Cloutier (2003); Bignhetti (2011)

Produz novas fontes de receita a partir de um sistema de inovacdo | Herrera (2015)
socialmente relevante.
A cultura corporativa oriunda da pratica social passa a ser fonte de | Herrera (2015)

vantagem competitiva.

Fonte: elaborada pela autora (2017).

Ainda, quatro condi¢fes sdo destacadas na literatura e precisam ser levadas em

consideracdo na realizacdo de processos de inovacdo social e em seus resultados: cocriacéo,

autonomia, empoderamento e impacto social relevante, os quais também podem atender aos

resultados esperados para a sustentabilidade social nas organizagbes, conforme critérios

apresentados na secdo 2.1.6. Esses fatores contribuem para a definigdo das técnicas de coleta e

analise dos dados, apresentadas a seguir.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo € apresentada a caracterizacdo do método utilizado para a realizacdo da
pesquisa, envolvendo o delineamento, a definicdo das unidades de andlise, as técnicas e 0
instrumento de coleta de dados e, por fim, as técnicas utilizadas para analisar os dados obtidos,
constituindo o conjunto de procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com o intuito de responder ao problema de pesquisa, optou-se por realizar uma
pesquisa aplicada de natureza qualitativa, com objetivos exploratdrio e descritivo. Justifica-se
a escolha desta abordagem, pois, para atingir os objetivos propostos, pretendeu-se analisar
como ocorreram as situacOes pesquisadas, analisar interagfes entre as dimensfes do contexto,
compreender e descrever 0S processos que sao experimentados por grupos sociais e que podem
promover mudancas de opinides (OLIVEIRA, 2001; HAIR JR. et al., 2005; KLEIN et al.,
2015). Além disto, tendo em vista as estratégias de coleta e andlise dos dados utilizadas no
estudo, este tipo de abordagem possibilita a investigacéo in loco e a interagéo face a face entre
0S sujeitos e o pesquisador, garantindo maior liberdade para trabalhar os dados, desde que seja
levado em consideracéo o esforco sistematico e rigoroso de respeito as regras analiticas e ao
plano de trabalho (SAMPIERI, 2006; CRESWELL, 2010; KLEIN et al., 2015).

Por tratar-se de uma pesquisa qualitativa, o foco do estudo esteve na descri¢do e
interpretacdo dos dados obtidos ao longo das etapas, cuja conducdo foi flexivel, dando énfase
ao entendimento do contexto, tendo em vista 0 comportamento dos participantes e das situagdes
que estdo vinculados ao contexto e aos objetos pesquisados (MOREIRA, 2002; FLICK, 2009,
KLEIN et al., 2015). Ademais, sendo um tema cujo consenso ndo é verificado no referencial
tedrico quanto a abordagem ou teoria que possa explica-lo e defini-lo, o estudo exploratério
favorece a busca do enfoque ou da abordagem tedrica a ser descrita e interpretada a partir dos
resultados coletados (HAIR JR et al., 2005; YIN, 2015).

Elegeu-se o procedimento técnico de estudo de caso, que pode ser Unico ou multiplo e
cujas unidades de analise podem ser um ou mais individuos, grupos, organizagdes, eventos,
paises ou regides, sendo que a individualidade é mantida (ROESCH; BECKER; MELLO,
2005). Além disso, o estudo de caso parte de uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, através do qual sdo definidos os limites

entre o fendmeno e o contexto. E amplamente utilizado em estudos organizacionais devido a
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sua versatilidade (GODOQY, 2010), assim como € bastante usado nas disciplinas de ciéncias
sociais, pois permite que os investigadores foquem em um caso e retenham uma perspectiva
holistica do mundo real, através da qual é possivel extrair da pratica, em profundidade, as
explicacOes da situacdo estudada e desenvolver conceitos a partir dos dados que emergem do
estudo. Resulta em multiplas fontes de evidéncia que deverdo passar por uma triangulacéo dos
dados no processo de anélise (GODOY, 2010; YIN, 2015).

Optou-se pelo estudo de casos multiplos, como estratégia de pesquisa a fim de
aprofundar a compreensao das praticas sociais realizadas por organizacdes do setor privado, a
partir das dimensdes da inovagdo social e tendo em vista verificar como tais praticas
aproximam-se das expectativas e dos resultados da sustentabilidade social. Esta estratégia de
pesquisa indica adequacdo ao problema de pesquisa proposto, visto que favorece o exame da
natureza global dos casos selecionados (YIN, 2015).

Tendo em vista a qualidade da pesquisa ora proposta, segue-se a proposta de Flick
(2009), para quem a qualidade est4 relacionada com padronizacdo e controle da situagdo na
qual o pesquisador atuou, sofrendo suas influéncias. Para garantir a confiabilidade e validade
nos resultados de uma pesquisa, é prudente que o pesquisador, ao inserir-se no contexto, utilize
métodos cientificos que atenuem as fortes influéncias. Além disso, os resultados obtidos através
das fontes de coleta dos dados devem ser triangulados, o que valida e indica a confiabilidade
do estudo de caso realizado (FLICK, 2009).

Figura 9 - Triangulacdo dos dados

Entrevistas
Semiestruturadas

Dados
Secundarios

TRIANGULACAO

Fonte: elaborada pela autora (2017).
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Nesta dissertagdo os resultados triangulados foram obtidos através de: entrevistas
semiestruturadas; observacdo e dados secundarios coletados ao longo do processo

investigatdrio, conforme ilustrado na Figura 9.

3.2 OBJETO DE PESQUISA, UNIDADES DE ANALISE E PARTICIPANTES DO
ESTUDO

Delimitar a pesquisa significa estabelecer limite para a investigagdo (MARCONI.
LAKATOS, 2006). Considerando a inovagdo social corporativa como 0 objeto de pesquisa
dessa dissertacdo, destaca-se a definicdo de inovacéo social ja explicitada. A partir de tais
definicbes, aliadas a sua implementacdo e pratica em organizacdes do setor privado e a
contribuicdo advinda destas praticas para a sustentabilidade organizacional, mais
especificamente para sua dimensao social, identificam-se como unidades de analise da presente
pesquisa, trés organizacdes situadas no interior do Rio Grande do Sul, cujas agOes realizadas
para e com a sociedade recebem destaque e divulgacdo nesta unido federativa. Sao elas:

1) Organizacdo A (OA): industria metalmecanica de grande porte com atuacdo
multinacional, possui aproximadamente 12mil funcionarios no total e desenvolve suas
préticas sociais através de um Instituto Social (OSCIP).

2) Organizacdo B (OB): industria de artefatos de borracha de médio porte, possui 600
funcionarios e atuacdo nacional. Suas préaticas sociais fazem parte do modelo de
negocio adotado pela organizacdo, o qual esta pautado no bem-estar das pessoas em
primeiro lugar.

3) Organizacdo C (OC): prestadora de servigos na area da salde, esta unidade de analise
tem atuacao regional, porém faz parte de um grupo nacional de grande porte. Possui
cerca de 1800 funcionérios e pauta seu modelo de negdcio e suas praticas sociais com
base nos principios cooperativistas, atraves do setor de Gestdo da Sustentabilidade.
Pela dificuldade em aplicar uma estratégia mais sistematica de selecdo das unidades

de analise, optou-se pela conveniéncia, selecionando as organizag¢fes supracitadas por sua
representatividade regional, no que tange as préaticas sociais, e pelo seu interesse em participar
do estudo (FLICK, 2012). No entanto, a selecdo das unidades de analise considerou a atengéo
de cada uma delas aos critérios elencados abaixo como pré-requisitos para que fosse escolhida:
a) implementar novas solu¢fes ou produtos direcionados & qualidade de vida da

comunidade em que esta inserida;



80

b) favorecer a interacdo e troca de experiéncia entre atores e entre outras

organizacoes;

c) priorizar o valor social em detrimento a obtencéo de lucro nas a¢des voltadas para

a comunidade;

d) contempla uma das dimensdes e temas passiveis de préticas voltadas a

sustentabilidade social, apresentados no Quadro 5 do presente estudo.

O termo de consentimento de participacdo foi enviado e assinado pelo respectivo
representante de cada organizacdo. O Apéndice 2 deste estudo reproduz o modelo deste
documento, ja que os documentos originais ndo foram aqui incluidos a fim de atender ao sigilo
que resguarda devidamente a identidade dos participantes. Uma vez que ha, em cada uma das
empresas, um setor especifico que se responsabiliza por tais a¢cdes junto a comunidade, teve-se
como meta entrevistar o total de funcionarios vinculados a estes setores, garantindo a visao de
cada envolvido nos processos e constituindo-se, assim, o conjunto de participantes deste estudo,
elucidado na Figura 10. Os entrevistados também consentiram sua participacdo através de

termo, cujo modelo, de igual modo, consta no Apéndice 2.

Figura 10 - Participantes do estudo
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Fonte: elaborada pela autora (2017).

Dentre os integrantes de cada organizacdo, na OA participaram do estudo quatro
funcionarios, sendo a Representante do Instituto no qual a principal acéo social é realizada, e
os trés funcionarios que assumem responsabilidades de coordenacdo. Os demais funcionarios
ligados a este instituto ndo foram entrevistados por serem educadores sociais cujas atribuicdes
ndo envolvem defini¢Oes estratégicas. Na OB foram apenas dois funciondrios entrevistados, por
serem estes os designados para responder pelas agdes realizadas no Laboratério de Inovagéo
Social, chamado pela organizacdo de LAB e por estarem vinculados formalmente a este setor.
Por fim, na OC foram cinco funcionarios entrevistados, entretanto algumas particularidades
precisam ser destacadas neste caso: durante o processo de coleta de dados ocorreu a troca de
gestdo do setor e assim, a primeira parte da observacdo direta foi realizada com a primeira

gestora do setor, a qual jA acompanhava as atividades desde o inicio. A gestora substituta foi a
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responsavel por responder ao questionario semiestruturado. Também, uma das funcionarias da
OC encontrava-se em licenca maternidade durante o periodo de coleta de dados e, por isso, ndo
participou do estudo. Assim, o corpus do estudo foi constituido de onze respondentes das trés
empresas participantes. A construcdo do corpus foi feita conforme indicam Bauer e Gaskell
(2003), tendo em vista o critério da representatividade destes funcionarios e de seu
envolvimento com os processos estratégicos de implementacdo das a¢des sociais. Neste sentido

foi possivel garantir eficiéncia no material coletado.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A primeira etapa da coleta de dados foi direcionada ao mapeamento das a¢des sociais
implementadas por cada uma das organizagOes participantes, tendo em vista submeté-las,
posteriormente, a analise, considerando a defini¢do de inovacgdo social adotada neste estudo,
bem como as demais caracteristicas da ISC, conforme Mirvis et al. (2016). As acdes sociais
identificadas com base em tais critérios serdo caracterizadas e descritas, juntamente com a
caracterizacdo de cada uma das organizages participantes no que tange as suas praticas sociais.
Para isso, a coleta envolve pesquisa documental de dados secundarios disponibilizados pelas
organizacOes, eletrdnica e fisicamente, dentre eles, os relatérios sociais e/ou de
sustentabilidade. O objetivo desta etapa é o de conhecer o conjunto de a¢cdes implementadas
por cada organizacdo com vistas a identificar, quais aproximam-se ou podem ser consideradas
inovacOes sociais. Para a selecdo dos documentos utilizados, foram adotados os critérios
propostos por Forster (1994): acesso liberado aos dados; verificagdo da autenticidade;
categorizacao e analise dos dados.

Complementarmente aos dados obtidos nesta primeira etapa, tem-se inicio 0 processo
de coleta de dados primarios, com a realizacdo de observacdo direta, com visitas as
organizacg0es, através das quais pretendeu-se estimular os entrevistados a contarem o historico
das préticas sociais, 0s acontecimentos importantes e os envolvidos em sua implementag&o.
Para a realizacdo desta etapa de pesquisa, estabeleceu-se um roteiro a ser seguido em cada uma
das visitas as trés organizacOes analisadas. Este roteiro foi composto por XX etapas que
seguiram as mesmas regras e procedimentos, dentre os quais estavam incluidas as visitas
informais para coleta de evidéncias, conversas com a equipe envolvida nas agdes sociais,
analise de comportamentos e expressoes percebidas durante o processo (KLEIN et al., 2015).

O roteiro da observacdo é apresentado no Quadro 8.
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Quadro 8 - Roteiro adotado para a observacéo direta

FASES REGRAS
PREPARACAO Auvaliagao das fontes secundérias acessadas;
Formulag&o de questdes a respeito do interesse da pesquisa;
Agendamento das visitas as unidades de analise;
VISITACAO Reunido inicial de apresentacdo da pesquisa e de seus objetivos;
Levantamento de informacdes sobre o histérico/evolucdo das préaticas
sociais e a funcdo de cada ator neste processo;
Visitacdo no local onde as praticas acontecem e no ambiente empresarial;
ANOTACOES E Registrar elementos verbais e ndo verbais
CONCLUSOES Agendamento das entrevistas semi-estruturadas e explicacdes sobre as
préximas etapas da pesquisa

Fonte: elaborado pela autora (2018).

As visitas iniciaram-se com a apresentacdo da pesquisadora, da temaética e dos
objetivos do estudo. Tendo em vista a amplitude com a qual a expresséo inovacgéo social pode
ser considerada, também se apresentou aos participantes do estudo a definicdo adotada. Nao
foram estabelecidos critérios quanto a participacdo dos atores nesta etapa, podendo ser realizada
individualmente ou coletivamente com todos os respondentes do estudo em cada uma das
organizag0es participantes. Assim, nas OA e OB a apresentacéo foi realizada coletivamente; na
primeira com a gestora e mais dois respondentes e na segunda com os dois respondentes. Na
OC, a apresentacdo da pesquisa foi feita, primeiramente com a gestora do setor responsavel
pela sustentabilidade e depois com os demais participantes. Este momento também foi
importante para o estabelecimento de vinculos entre a pesquisadora e os participantes, além do
esclarecimento de ddvidas e firma dos termos de consentimento em participagdo individual
neste estudo. As etapas da pesquisa, 0s prazos e as datas para a realizacdo das entrevistas
semiestruturadas também foram negociadas ap0s o encerramento da visitacdo as dependéncias
da empresa e ao conhecimento das rotinas envolvidas nas préaticas sociais.

Na etapa seguinte, buscou-se, através de entrevista semiestruturada em profundidade,
obter dados referentes a cada uma das dimensdes da inovacao social, descrever seu processo de
implementacdo, desde a concepcdo (ideia inicial, estabelecimento dos objetivos, pesquisa,
definicdo de equipe, recursos e investimentos, resultados esperados, prazo), implementagéo
(processos e atores envolvidos, oportunidades e desafios, tempo despendido) e avaliacdo dos
resultados (indicadores, percepcdo de resultados). Solicitou-se a percepgdo dos respondentes
guanto aos desafios e oportunidades encontrados ao longo do processo para obter dados sobre
0 papel dos atores e 0 ambiente no qual as a¢fes sociais acontecem. As questdes norteadoras e
secundarias elaboradas para obter tais informagdes estdo contempladas no questionario

apresentado no Apéndice 3.
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A adocdo de roteiro semiestruturado permite ao pesquisador, além do uso de questdes
abertas, a apreensdo e compreensdo em profundidade da perspectiva dos respondentes, sendo
assim, uma ferramenta adequada para estudos exploratorios (HAIR JR et al., 2005). O uso desta
entrevista flexibiliza o processo de questionamento e possibilita ao pesquisador indagar sobre dados
que ndo foram previamente imaginados e, tampouco estavam incluidos no roteiro (VERGARA,
2009). Dentre as vantagens do uso desta técnica encontra-se a elaboracdo de formul&rio com
topicos relativos ao problema estudado de forma a garantir certa flexibilidade para realizar as
perguntas relevantes ao estudo e sondar razGes ou motivo ou atém mesmo, esclarecer pontos
especificos, sem a necessidade de obedecer a uma estrutura formal e, assim, permitir-se
estabelecer contato face a face com os participantes do estudo (MARCONI; LAKATOS 2006).

A despeito destas vantagens, Marconi e Lakatos (2006), também elencam, como
fragilidades dessa abordagem, a possibilidade de que ocorra divergéncia entre os significados
das perguntas por parte do informante, a omissdo ou distor¢do de dados importantes por parte
do entrevistado, receando que sua identidade seja revelada e, ainda, a possibilidade de que o
entrevistador influencie o entrevistado conforme a linguagem utilizada ou seu posicionamento
ao fazer as perguntas, consciente ou inconscientemente.

O processo de elaboracdo do instrumento utilizado na realizacdo das entrevistas
semiestruturadas partiu do estabelecimento de cinco categorias a priori, segundo as dimensoes
da inovacdo social apresentadas na secdo 2.2.2, que nortearam a coleta e a posterior analise dos
dados. Tais categorias sdo apresentadas no Quadro 9, bem como a indicacdo dos autores cujas
consideracGes embasaram a elaboracdo do instrumento de coleta de dados e foram utilizados
na analise e interpretacdo dos resultados.

Para formular o instrumento de coleta, considerando as categorias e recortes teoricos
apresentados no Quadro 9, foram elaboradas as questdes norteadoras da entrevista
semiestruturada. No decorrer das respostas a estas questdes, foram elencadas questdes
secundarias que favorecem o aprofundamento tedrico e a construcdo do discurso dos
respondentes, tendo em vista atender aos objetivos do estudo. O instrumento foi submetido para
avaliacdo de quatro especialistas, dentre os quais, trés sugeriram adequacdes: Prof. Dra. Cristine
Hermann Nodari, Prof. Dra. Janaina Macke e Prof. Dr. Pelayo Munhoz Olea, um especialista
ndo aprovou por divergéncias quanto a teoria abordada. Apds ajustes, o instrumento foi
reenviado aos avaliadores para parecer final. As sugestdes foram consideradas e a estrutura

principal do instrumento aprovado esta disposta no Apéndice 3.



84

Quadro 9 - Categorias analiticas estabelecidas a priori

CATEGORIAS

DEFINICOES

REFERENCIAS

OBJETIVOS E
MOTIVACOES

AMBITOE
DESAFIOS
SOCIAIS

Identificar as razdes de a
organizacdo investir em acGes
de Inovacdo Social e as
principais motivacGes pela
escolha e implementacéao de
cada acdo.

Identificar a qual desafio
social cada acdo de Inovacédo
Social implementada atende,

ou seja, 0 &mbito de cada

acdo.

- Reducdo da pobreza, combate as desigualdades
sociais e a mudanca nos estilos de vida (BEPA,
2014);

- Missfes sociais visando uma mudanca global
(LUNDSTROM, ZOHU, 2011);
- Novos modelos de
(VAILLANCOURT, 2017);

- ldentificar e ofertar novos servicos visando a
qualidade de vida de individuos e comunidades;
Nnovos processos para insercdo no mercado de
trabalho (OECD, 2010);

- Melhorar o padrdo de vida e empodeirar grupos e
individuos locais; eliminar a desigualdade e
exclusdo social; promover o desenvolvimento
sustentavel (CAJAIBA-SANTANA, 2014);
- Geracdo de valor econébmico e
(HARAYAMA; NIITA, 2011);

- Melhora da imagem e manutencdo da
competitividade, incremento na responsabilidade
social, lucratividade (NIDUMOLU; PRAHALAD;
RANGASWAMI, 2009; BARBIERI et al., 2010;
SHINTANI, 2011).

- Abertura de novos mercados, plataformas, modelos
de negocio (CAULIER-GRICE et al., 2012).

- Mudancas demogréficas; alteragbes climaticas;
pobreza; emprego; salde; educagdo (HARAYAMA,;
NITTA, 2011);

- Demografia; Ambiente; Novas tendéncias
comunitérias; Pobreza e excluséo social; Saude e
Bem-estar; Bens e Servicos (DAINIENE;
DAGILIENE, 2015).

- Dimensdes: Social, Socioinstitucional,
socioeconémica e socioambiental (COLANTONIO,
2007).

desenvolvimento

social

ATORES SOCIAIS

PROCESSO DE
INOVACAO
SOCIAL

RESULTADOS E
INDICADORES
SOCIAIS

Identificar os stakeholders
envolvidos em cada acéo,
destacando o papel de cada
um deles no processo, tendo
em vista descrever o sistema
de inovacao envolvido.

Identificar as etapas de cada
inovacdo, desde a ideia inicial
até a implementacéo.

Identificar quais foram os
indicadores sociais utilizados
para mensurar o resultado de

cada uma das acdes
implementadas.

- Universidades, institutos de investigagéo,
empresas privadas, governo, sociedade civil e
cidadaos (ANDREW; KLEIN, 2010; HARAYAMA,;
NITTA, 2011);

- P&D; participacdo ativa da comunidade
académica, 6rgdos governamentais, instituicdes de
normalizacdo, organizagbes da sociedade civil
(BARBIERI et al., 2010; DAINIENE; DAGILIENE,
2015).

- Avaliacéo, projeto, desenvolvimento,
sistematizagdo e institucionalizagéo, e
escalonamento (HERRERA, 2015);

- Estéagios do processo de inovagdo (MULGAN et
al., 2007; CAULIER-GRICE et al., 2012).

- Eleitos pela organizacéo;

- GRI e/ou DJSI

- Balanco social

Fonte: elaborado pela autora (2017).
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Durante os meses de julho e novembro de 2017 os dados primérios foram coletados in
loco. Para cada organizacdo participante iniciou-se com a observacgéo direta e posteriormente
as entrevistas individuais com o instrumento semiestruturado desenvolvido. Os dados coletados
nas entrevistas semiestruturadas foram registrados eletronicamente com gravador de voz, a
partir do consentimento dos participantes. Este recurso garantiu o aproveitamento de 100% das
entrevistas registradas e transcritas. No total, foram realizadas dez entrevistas individuais
semiestruturadas. Ao longo do processo de observacdo, durante a reunido de apresentacdo do
projeto por parte da pesquisadora percebeu-se a necessidade de, também, solicitar a autorizacéo
dos participantes para gravar o dialogo, visto que neste momento os participantes aproveitavam
para passar detalhes da forma como a organizagdo constituiu suas praticas e como elas operam
atualmente. No Quadro 10 constam os dados de cada uma das entrevistas semiestruturadas e

dos dialogos obtidos durante parte da observacéo direta.

Quadro 10 - Quadro geral das entrevistas

ENTREVISTADO ORGANIZACAO TEMPO DE LAUDAS PERIODO DE
ENTREVISTA REALIZACAO
OBSERVACAO A 40min 7,5 Ago./2017
El- MR A 1h13min (73min) 9,5 Ago./2017
E2-JP A 1h07min (67min) 11,5 Ago./2017
E3-CR A 1h20min (90min) 8 Set./2017
E4 - RD A 55min (55min) 8 Set./2017
OBSERVACAO B 1h07min (67min) 8 Set./2017
E1-J B 59min 8,5 Set./2017
E2-1IC B 1h09min (69min) 9 Set./2017
OBSERVACAO C 1h42min (102min) 18,5 Jul./2017
El-JO C 45min 9,5 Out./2017
E2 - JK C 38min 7,5 Out./2017
E3- MG Cc 59min 8,5 Nov./2017
E4 - MI C 47min 9,5 Nov./2017
TOTAL 13 13h52min 114 5 meses

Fonte: elaborado pela autora (2017).

As entrevistas foram gravadas em arquivos de audio, em formado MP3, e transcritas
em arquivos do software editor de textos Word, para que posteriormente fossem submetidas a
analise qualitativa. A transcricdo foi feita pela pesquisadora, sem auxilio de software de
reconhecimento de voz e nelas foram mantidas apenas as iniciais do nome dos respondentes, a
indicacdo de qual empresa pertenciam - OA, OB ou OC - e 0 nome da empresa, dito pelos
respondentes ao longo da sua fala, foi substituido apenas pelo termo “empresa". A etapa de
transcricdo provoca uma mudancga no meio de armazenamento dos dados e isto favorece a sua
precisdo, fidelidade e interpretacdo. Durante a transcri¢do, a tendéncia utilizada foi a de

organizar alguns trechos e escrevé-los utilizando a linguagem gramatical. Isso foi feito tendo
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em vista maior facilidade na leitura, codificacdo e analise dos dados, j& que o foco do estudo
esteve no contetido factual do que foi dito e ndo nos detalhes de expressdo (GIBBS, 2009).
Neste ponto, as notas de campo onde eram registradas as experiéncias e observacoes,
contribuiram para a captacéo das sensacdes e expressdes no decorrer da entrevista. Estes dados

eram registrados ap0s a realizagdo da entrevista, permitindo que a etapa de andlise tivesse inicio.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados se caracteriza por uma série de eventos subsequentes como exame,
categorizacdo, tabulacdo, teste ou na recombinacdo de evidéncias com 0 objetivo de obter
conclusdes embasadas empiricamente, seguindo uma estratégia analitica geral (YIN, 2015).
Assim, o material obtido nas trés etapas da coleta de dados, foram submetidos a anélise de
conteldo, tendo por base as instrucées de Bardin (2011), Gibbs (2009) e Cresswell (2007).

A andlise de conteddo é entendida como um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, a qual prevé o uso de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do dos
conteudos das mensagens coletadas para a obtencdo de indicadores, ndo necessariamente
quantitativos, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producdo/recepcdo de tais mensagens (BARDIN, 2011). No caso deste estudo, por ser
exploratorio, o processo de andlise e interpretacdo parte da juncdo entre 0s passos adotados na
pesquisa dando-lhes sentido (CRESWELL, 2007).

A andlise dos dados seguiu o roteiro proposto por Cresswell (2007):

a) organizacdo e preparo dos dados a serem analisados: organizacdo das notas,

documentos e transcrigoes;

b) leitura do material a fim de dar a ele um sentido geral e reflexdo sobre o sentido

global;

¢) inicio da analise com o processo de codificacéo

d) avaliagdo e previsdo a respeito de como serdo apresentados os dados na narrativa

qualitativa;

e) interpretacdo da analise e extracdo de significado dos dados.

Assim, os dados primarios e secundarios coletados foram organizados, transcritos e
agrupados por objeto de estudo. Inicialmente, os resultados apresentam a caracterizacdo e
descricdo de cada um dos casos, compondo a analise intercaso. Posteriormente, os dados
secundarios obtidos através das observacGes diretas e entrevistas semiestruturadas foram

categorizados. A propria elaboracao do roteiro ja introduzia esta etapa, uma vez que as questoes
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foram divididas em blocos, cada um dos quais referentes a uma dimens&o da inovagao social:
objetivos e motivacOes, ambito e desafios sociais, atores sociais, processo, resultados e
indicadores. Para cada bloco, os objetivos foram estabelecidos, conforme apresentado no
Quadro 9.

A categorizagdo € “uma operacao de classificacdo dos elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciacdo” (BARDIN, 2011, p. 145) e as categorias sdo classes que retinem
um grupo de elementos em razdo de suas caracteristicas comuns. Para Gibbs (2009), a
categorizacdo do contetdo tematico dos dados ¢ uma forma de codificacdo que facilita o acesso
e a comparacgdo relativamente rapidos de todos os dados marcados com o mesmo cédigo,
enquanto que a codificagdo é uma forma de indexar ou categorizar o texto para estabelecer uma
estrutura de ideias tematicas em relacéo a ele.

Para a definicdo final das categorias optou-se pelo modelo misto (LAVILLE;
DIONNE, 1999), o qual permite aos pesquisadores modificar as categorias estabelecidas a
priori, tendo em vista o resultado da analise preliminar de seus resultados, podendo, também,
complementar com categorias estabelecidas a posteriori. Assim, além das categorias
estabelecidas previamente e apresentadas no Quadro 9, os resultados da analise dos dados
primarios e secundérios foram codificados, tendo em vista o estabelecimento de subcategorias
de anélise para cada categoria relacionada. Dentre as categorias estabelecidas a posteriori estdo
os dados que continham informacgdes sobre o histérico das praticas sociais, as fontes de
financiamento e os resultados esperados, tendo em vista sua importancia no processo de
caracterizacdo das praticas realizadas e a sua utilidade na resposta aos objetivos do estudo. O
resultado final das categorias estabelecidas a priori e complementadas com as categorias e
subcategorias estabelecidas a posteriori é apresentado no Quadro 11, bem como os critérios

utilizados para a inclusdo do conteudo em cada uma delas.

Quadro 11 - Categorizacédo do contetdo

(continua)
Bloco Categgr_las de Subcategorias Critério de inclusdo
anélise
i Histérico de Historico de Descricdo da evolucdo das préaticas sociais promovidas pela
préaticas sociais | Préticas Sociais | organizacéo.
Oriundos de motivagdes e objetivos que partem do interesse
. Internos . . o x
1 Objetivos e em suprir uma necessidade ou vontade da organizacéo.
Motivagdes Oriundos de motivacdes e objetivos que partem das
Externos . N .
necessidades indicadas pela comunidade.
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(conclusdo)
Acdes voltadas para: Acesso aos recursos, promocao cultural,
Social educacdo, idosos e envelhecimento, liberdade, equidade,
saude, qualidade de vida, diversidade, inclusdo, bem-estar.
Design inclusivo, infraestrutura, saide ambiental, melhorias
Socioambiental | habitacionais, transporte, desigualdades espaciais e
2 Desafios sociais ambientais, preservacdo dos recursos naturais.
Seguranca econdmica, emprego, atividades informais e
economia, parceria e colaboragdo
Apoio a organizag0es, capacitacdo, participacao e
Socioinstitucional = empoderamento, confianca, organizagdes voluntarias e redes
locais.
Funcionarios e gestores da organizacédo, sejam oriundos do

Socioeconémico

Internos ~ ~
3 Atores Sociais setor que propde as agdes ou de_ outros setores.
Externos Escolas, Entidades, ONGs, Instituicdes, Governos,
Universidades e Sociedade Civil.
Interno-Empresa | Recursos proprios da organizacéo.
4 Fontes de Externo-Empresa | Doacdes de funcionarios e parceiros.
Financiamento . o Fontes de financiamento obtidas a partir de projetos e
Leis e Editais : .
programas governamentais e editais de fomento.
Pesquisa e Inclui as etapas de pesquisa, planejamento, desenvolvimento,
Desenvolvimento | escrita e aprovacdo do projeto.
Prototipagem - | Fase de teste do projeto - produto/servico.
Piloto

5 Processo de~ Aplicacdo e Fase de adaptagdo e implementaco oficial.
Implementacéo

Adaptacéo
Difuséo Disseminacdo e ampliacdo do alcance da(s) acao(s).
Mudanca Modifica¢do no modelo de negécio e funcionamento
Sistémica organizacional, a partir das praticas sociais.
Internos Indicadores que a propria (_)rgani_zagéo estabelgce para.
mensurar os resultados do investimento nas acdes sociais.

6 Indicadores Resposta a indicadores de relatérios de sustentabilidade,
Externos
como o0 GRI e 0 DJSI.
Inexistentes A organizacgdo ndo mensura os resultados diretamente.

Diretos Resultados diretos da(s) pratica(s) realizadas.
Resultados e : o
. Melhora do posicionamento e imagem da organizacéo na
7 obtidos ou . - e . - .
esperados Indiretos comunidade; prémios; financiamentos percebidos a partir das

praticas sociais.
Fonte: elaborado pela autora (2018).

Os dados da categorizacdo a posteriori acompanharam a divisdo em blocos, assim
como havia sido feito na categorizacdo a priori. Sendo que a primeira categoria — Historico das
Praticas Sociais — ndo foi incluida em nenhum bloco, pois a inclusdo dos dados nesta categoria
atendia ao objetivo descritivo para apresentacdo da pratica e para melhor entendimento das
categorias de anélise.

Na sequéncia da etapa de categorizacédo e codificagdo, os materiais foram submetidos
a analise de frequéncia das palavras e da relacdo entre elas. Para a categorizagdo, codificagéo,
exame da frequéncia com que as palavras e temas principais ocorrem e para a identificagcdo do
conteudo e das caracteristicas de informacgfes presentes no texto serd utilizado o software

NVivo®11. Apoés a categorizacao de cada entrevista, foi realizada uma interpretacdo ampla dos
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dados por meio da inter-relacdo com os demais resultados coletados, procurando identificar
evidéncias em comparacdo com o referencial tedrico, para, a partir disto, inferir sobre a relagdo
entre as acdes estudadas por meio da comparacdo entre o contexto, situacfes e padrbes
identificados nas entrevistas (BARDIN, 2011), respondendo, assim, aos objetivos deste estudo.

Visando a qualidade dos resultados obtidos, 0 embasamento dos dados e a precisao na
interpretacdo dos resultados e considerando que os métodos utilizados para cada uma das etapas
de coleta propostas podem ndo apresentar resultados complementares ou convergentes, 0s
pontos em comum e as tendéncias, tanto dos resultados da analise documental quanto das
entrevistas, serdo submetidos a triangulacdo, atraves da qual sera possivel elencar os pontos em
comum e as tendéncias entre eles (FLICK, 2009). Assim, a partir da categorizacao estabelecida,
0 contelido das entrevistas semiestruturadas, bem como material obtido por meio de observacéo,
pesquisa em relatorios, site e documentos disponibilizados pelas organizacdes participantes, 0s
dados puderam ser combinados e apresentados nos respectivos estudos de caso constantes na
secdo seguinte, onde os resultados serdo dispostos e analisados. A sequéncia das etapas

utilizadas no método de pesquisa desta dissertacdo esta ilustrada na Figura 11.
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Figura 11 - Estrutura da pesquisa
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Fonte: elaborada pela autora (2017)

A interpretacdo dos resultados das anélises, apds a triangulacdo, € apresenta a seguir,
separadamente para cada um dos casos, iniciando-se por sua caracterizacdo a partir das fontes
primarias e secundarias de pesquisa e tomando por base a categorizagdo realizadas nesta etapa
de pré-analise, apresentadas no Quadro 11, extraidas a partir da literatura e da combinacdo dos

dados obtidos em cada estudo de casos.
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Além da descricdo de cada organizacdo participante do estudo, no que tange a
organizacao e estrutura de suas préaticas sociais, serdo apresentados os resultados obtidos em
cada uma das categorias estabelecidas a priori e a posteriori, a partir da codificacdo e demais
dados obtidos na analise realizada com auxilio do software NVivo®11. Apds a apresentacdo
dos resultados de cada estudo de caso individual, é apresentado o estudo intercaso, no qual

indicam-se as convergéncias e divergéncias entre eles.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, os resultados sdo apresentados a partir da caracterizacdo das
organizac0es participantes do estudo. Tendo em vista a garantia de seu anonimato, as mesmas
seguem sendo identificadas como Organizacdo A (OA), Organizacdo B (OB) e Organizagédo C
(OC). Da mesma maneira, o histérico de cada organizacao, seu contexto, a descri¢do da atuacéo
social e a forma como inclui a sustentabilidade em seus processos, sdo apresentados sem a
indicacdo da fonte. Tais resultados foram obtidos pela pesquisadora através da coleta de dados
em relatdrios, sites e documentos fornecidos por gestores e responsaveis pela atuacéo social de
cada uma das organizacdes em questdo e a partir da coleta de dados secundarios.

Com o objetivo de extrair, singularmente, a experiéncia de cada uma das organizacgdes
estudadas, destacando o historico, as etapas e as caracteristicas de suas praticas sociais e
analisando-as com base nos critérios, caracteristicas e dimensdes da inovacao social destacados
neste estudo, respectivamente, nos Quadros 7 e 9, os resultados que seguem apresentam o
estudo de cada um dos casos separadamente. Na sequéncia, é apresentada a analise intercasos
no intuito de verificar como os casos podem ser comparados, ressaltando os pontos
convergentes e divergentes. Reitera-se que 0 posicionamento interpretativo foi 0 mesmo para
0s trés casos, seguindo os objetivos propostos para o estudo.

Para todos os casos, 0s resultados iniciam contextualizando a histéria, o formato e o
negocio de cada organizacgdo, seguindo-se da apresentacao geral das principais praticas sociais
que desenvolvem, identificadas em seus materiais de divulgacdo e referidas nas entrevistas
realizadas com seus respectivos participantes. A partir dos resultados obtidos com o processo
de categorizacdo realizado pelo software NVivo 11®, sdo apresentados os resultados de
frequéncia de cada categoria, de frequéncia de palavras do conjunto de entrevistas de cada uma
das organizacdes, destacando as 30 palavras que apareceram 0 maior numero de vezes nos
resultados categorizados, inferindo sobre sua relagdo com a(s) préatica(s) social(s) referidas, a
partir da nuvem de palavras e do cluster gerados pelo software.

Na sequéncia, os resultados sdo apresentados considerando o histérico da pratica social
de cada uma das organizacOes, os objetivos, motivagdes e desafios sociais que elas pretendem
atender, os atores sociais que fizeram ou fazem parte de cada uma das praticas sociais, 0S
indicadores utilizados para avaliar o andamento de suas acGes e 0s resultados diretos e indiretos
obtidos por cada organizacdo. Uma vez que os dados foram codificados com base nos critérios
de inclusdo nas categorias e subcategorias estabelecidas, para cada uma destas subsecdes, 0s

resultados sdo avaliados a partir dos fatores que caracterizam ou sdo indicativos de inovacéo
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social, apresentados no Quadro 7. Apos o estudo de cada um dos casos, apresenta-se a analise
intercasos, visando identificar aproximacdes e divergéncias entre cada uma das organizagoes
participantes.

A apresentacao dos resultados a partir desta estrutura permite sua analise tendo em
vista caracterizar cada uma das organizagdes, destacar os fatores que as motivaram a investir
em praticas sociais, descrever as etapas e 0s atores envolvidos no seu processo de
implementacdo e inferir sobre a aproximacdo destes com o que se espera da inovacgéo social
corporativa. Por fim, também com base nestes dados, acrescidos dos resultados obtidos a partir
das entrevistas, sera possivel verificar de que forma estas préaticas estdo contribuindo com os

objetivos da sustentabilidade organizacional.

41 ESTUDO DE CASO1-0A

A Organizagdo A (OA)2 iniciou suas atividades no final da década de 1940, no interior
do estado do Rio Grande do Sul (RS), inicialmente prestando servi¢os automotivos e, dez anos
apos sua fundacdo, expandiu o negdcio para a fabricacdo. Atualmente a OA possui capital
aberto e atua nos mercados nacionais e internacionais, nos segmentos de implementos para o
transporte rodoviario, ferroviario e fora de estrada, bem como autopecas e servigos. Tem, em
Seu grupo, nove empresas que juntas totalizam mais de 7,7 mil funcionarios.

O historico do transporte de cargas nacional evolui em paralelo com o histérico da OA
gue, em suas quase sete décadas de atuacdo, ja marca presenca em setenta paises com 48 postos
de distribuicdo espalhados pelos cinco continentes. Em seu modelo de negdcio sustenta o foco
na inovacdo através de investimentos em tecnologia e geracdo de novos conhecimentos. Além
de ser pioneira na busca por certificacbes em todas as areas de atuacdo, destaca-se pelas
politicas de gestdo de pessoas e pela politica de responsabilidade social, tendo recebido titulos
como uma das 150 melhores empresas para se trabalhar (nove vezes), segundo a Revista Exame
e também destaque na categoria Cidadania Empresarial.

A OA considera-se vanguarda em inovacdo e praticam uma politica de
responsabilidade social, ambiental e de recursos humanos, através da qual investem na
sustentabilidade como uma forma de fortalecer seus negdcios e estar em sintonia com 0 meio

em que atua. Considera que crescer de forma sustentavel é sua vocagédo e, neste sentido, a

3 Os dados secundarios utilizados na subsecdo 4.1 sdo oriundos do site da organizagdo, dos relatorios de
sustentabilidade disponibilizados pela OA referentes aos anos 2011, 2012 e 2014 e o relatério de responsabilidade
social de 2016, ndo referenciados neste documento a fim de resguardar o anonimato da organizacao.
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sustentabilidade € um compromisso assumido pela OA como estratégia, visando promover o
equilibrio entre o desenvolvimento econémico, as relagdes sociais e 0 meio ambiente.

Em sua estratégia, a OA também estabelece os valores e principios apresentados no
Quadro 12, os quais norteiam suas praticas de negdcio e direcionam suas decisdes, praticas e

politicas:

Quadro 12 - Valores e principios estratégicos - OA

Cliente satisfeito: conquistar e manter clientes, antecipando e atendendo suas expectativas;
Lucro com sustentabilidade, meio de perpetuacdo: o lucro é base para geragcdo de empregos e riqueza em
beneficio de toda sociedade;
Qualidade e Seguranca, compromisso de todos: fazer da qualidade e da seguranca, nosso ponto forte;
Tecnologia competitiva: desenvolver, absorver e fixar tecnologia criativa, inovadora e competitiva;
Pessoas, valorizadas e respeitadas: respeitar o ser humano como destinatério final de tudo o que fazemos;
Etica, questio de integridade e confiabilidade: manter tudo o que fazemos em base ética elevada;
Imagem, patrimdnio a preservar: desenvolver e preservar a boa imagem é compromisso de todos, no trabalho,
nas relagdes sociais e nas relacbes com o meio ambiente;
A OA somos todos nés: trabalhar em parceria, com dedicacdo, criatividade, competéncia e espirito de uma
organizacdo Unica.

Fonte: Site da OA (2018).

Para avaliar o investimento feito em praticas ambientais, o indicador apresentado pela
organizacdo é: investimentos relacionados com a producdo/operacao da empresa. Em paralelo,
para avaliar o investimento em préaticas sociais internas e externas, a organizacdo considera 0s
seguintes indicadores:

Indicadores sociais internos — relacionados as praticas de gestdo de pessoas:
alimentacdo, encargos sociais compulsorios, previdéncia privada, satde, seguranca e medicina
do trabalho, educacéo, capacitacdo e desenvolvimento profissional, auxilio creche; participacao
nos lucros e resultados.

Indicadores sociais externos — relacionados as praticas realizadas para a comunidade
— educacao, cultura, esporte e outros.

A partir do relatdrio disponibilizado no ano de 2014, a OA adotou 0 modelo do GRI,
alterando a sua forma de apresentar os resultados. Neste caso, para a categoria ambiental, os
indicadores utilizados sdo: consumo de materiais, materiais provenientes de reciclagem,
consumo de energia, retirada de agua, agua reciclada e reutilizada, emissdes atmosféricas
significativas, qualidade e destinagdo da agua, peso total de residuos descartados, residuos
perigosos transportados, mitigagdo do impacto ambiental. Assim, no que tange a dimensao
ambiental do desenvolvimento sustentavel, esta organizagdo visa minimizar e prevenir 0s
impactos decorrentes do uso de recursos naturais e da geragdo de residuos, direcionando

inovagdes em suas matérias primas para minimizar perdas de materiais e reduzir os danos ao
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meio ambiente, tais como a emissao de gazes e solventes.

A dimensédo social do desenvolvimento sustentavel é atendida por dois grupos de
indicadores, 0s que se voltam a avaliacdo das praticas sociais internas e 0s que direcionam sua
avaliacdo para as préaticas sociais externas. Para a categoria social interna, os indicadores sao:
rotatividade, investimentos em salde para funcionarios e familiares, retorno apos licencas,
atuacdo dos comités, avaliacdo de riscos, treinamento e educacao, praticas trabalhistas. Por fim,
para as praticas a Sociedade: engajamento com a comunidade, codigo de conduta e ética, além
de seguranca e saude do cliente.

Dentre os indicadores voltados as praticas em prol da sociedade, neste estudo interessa
examinar 0s programas que respondem ao item: engajamento com a comunidade. Atualmente,
na area social a OA fundou um Instituto, o qual passou a ser o disseminador de programas
sociais voltados para a comunidade e tem como missdo desenvolver e implementar acdes e
programas de educagéo e cultura que promovam a inclusdo e a transformagéo social. Este
Instituto é considerado uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), e

adota seus proprios valores e principios, apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 - Principios e valores estratégicos do Instituto - OA
Partes interessadas satisfeitas: atender as expectativas dos publicos de relacionamento;
Sustentabilidade: buscar o equilibrio financeiro, social e ambiental, como meio de perpetuagéo;
Qualidade em todas as ac¢des: fazer da qualidade nosso ponto forte;
Pessoas, valorizadas e respeitadas: respeitar o ser humano como destinatario final de tudo o que fazemos;
Etica, questdo de integridade e confiabilidade: manter tudo o que fazemos em base ética elevada;
Imagem, patrimdnio a preservar: preservar a boa imagem é compromisso de todos.

Fonte: site da OA (2018).

O Instituto é uma das entidades-ancora da 22 edicdo da Rede Parceria Social, em
conjunto com a Secretaria da Justica e do Desenvolvimento Social do Rio Grande do Sul. Sua
atividade esta direcionada a area de atendimento a criancas e adolescentes, sendo que financia
treze projetos através da Lei da Solidariedade. Um destes programas foi citado pelos
entrevistados como a principal acdo social realizada pela empresa, sendo que consideram,
unanimemente, uma inovagéo social da organizacgéo e para o qual foi dado foco maior durante
todas as entrevistas.

O referido programa prepara criancas e adolescentes para o exercicio da cidadania,
através de uma proposta educativa. As atividades ocorrem no horario inverso ao periodo
escolar, em centros de educacéo livre e multidisciplinar, sendo que a selecéo dos participantes
segue o critério de vulnerabilidade social. Neste trabalho, o programa esta identificado pelo

nome ficticio “Programa Social para Criangas e Adolescentes da OA" (PSCA).
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Além deste, o Instituto desenvolve um programa destinado a jovens aprendizes de 14
a 16 anos, instrumentalizando-os para atuacao técnica no segmento metalmecanico e comércio,
trata-se do Programa Social de Iniciacdo Profissional (PSIP). H& outro programa de
voluntariado que visa estimular e engajar a forca de trabalho da organizacdo a desenvolver
atividades junto a entidades e escolas publicas da comunidade e também, o programa de
franquias sociais, através do qual oferece, a outras organizacbes interessadas, apoio

metodoldgico para implementacéo e continuidade, em suas unidades, do PSCA.

Quadro 14 - Praticas sociais desenvolvidas pelo Instituto da OA

PROGRAMA OBJETIVO E PRATICAS ANO DE INICIO
Programa de contra turno escolar para criancas e adolescentes de
06 a 14 anos em situacdo de vulnerabilidade social, para o
exercicio da cidadania e para uma melhor qualidade de vida.

O Programa, enquadrado na politica de assisténcia social, como
um Servico de Convivéncia e Fortalecimento de Vinculos
(SCFV) beneficia, gratuitamente, criancas e adolescentes,
disponibilizando atividades pedag6gicas, culturais e esportivas,
com funcionamento de segunda a sexta-feira.

Programa que prepara jovens de 15 e 16 anos para uma melhor
insercdo no mercado de trabalho. O Programa proporciona
cursos de Iniciagdo Profissional, nos segmentos metalmecéanico
e assistente administrativo, contribuindo para o desenvolvimento
social e econdmico do Brasil. Este programa tem parceria com o
SENAI.

Programa que beneficia entidades que atendem criancas e
adolescentes no contra turno escolar através da Lei da
REDE PARCERIA | Solidariedade (Lei 11.853/02), a qual permite o direcionamento

SOCIAL de 3% do ICMS devido para financiamento de projetos sociais

selecionados pela organizagdo. Os programas apoiados sao
selecionados a partir de Edital promovido pela OA.

Estimula a for¢a de trabalho da OA para desenvolver a¢des junto
a entidades e escolas publicas da comunidade. Tem parceria com
PROGRAMA DE | a ONG Parceiros Voluntarios. Os programas que recebem este
VOLUNTARIADO | apoio estdo voltados a projetos sociais que atendam criancas e
adolescentes. Incentivam os funcionarios a direcionarem parte de
seu imposto de renda para tais acdes.

Oferece informagfes educativas para motoristas e pedestres,
visando orienta-los para um comportamento adequado e seguro
VIDA SEMPRE no transito, através de palestras e teatros educativos que circulam 2010
pela regido sul do Brasil. Esta pratica é financiada através da Lei
de Incentivo a Cultura Federal.

Fonte: site do Instituto (2018)
* a denominacgdo dos programas foi parcialmente alterada, visando o anonimato da organizagé&o.

PSCA 2002

PSIP

2005

2008

2005

Os programas sociais praticados pelo instituto, bem como uma apresentacdo de seus
objetivos, publico alvo, parceiros e ano de inicio estdo apresentados no Quadro 14. Destes, 0s
programas aprofundados neste trabalho foram, principalmente, o PSCA — indicado pelos
entrevistados como a principal acdo social e a que mais aproximava-se da descri¢do de Inovagéo

Social; o PSIP e o programa Vida Sempre.



4.1.1 Anélise de conteudo preliminar - OA

Antes de iniciar a analise do conteudo discursivo das entrevistas, procedeu-se a
categorizacdo dos dados com auxilio do software de pesquisa NVivo 11®. O resultado inicial
da categorizacdo é apresentado na Tabela 5, onde € possivel verificar a frequéncia com que

cada uma das subcategorias foi mencionada no discurso dos entrevistados, considerando, os

dados obtidos a partir das entrevistas semiestruturadas e da observacao direta.

Tabela 5 - Resultado da categorizacdo - OA

OA
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
EN|E1| E2 |E3|E4 | Total
o L Internos 312 |5]1413 17
BL1 Objetivos e Motivagdes
Externos 1 7 11
Social 413|132 12
) o Socioambiental
BL 2 Desafios sociais : :
Socioecondmico 112]1]2|1 7
Socioinstitucional 1 1
. Internos 11212141 10
BL3 Atores Sociais
Externos 3 ]10( 5 2| 26
Pesqwga e al111]2 8
Desenvolvimento
Prototipagem — Piloto
BL 4 Processo de Implementacéo Aplicacio e Adaptagio 11 1
Difuséo 1 13|12 (32| 11
Mudanca Sistémica
Internos 14 (3|1
BL5 Indicadores Externos 111 1
Inexistentes 0
LG Resultados obtidos ou Diretos 414|114 13
esperados Indiretos 2 |3 13
Interno-Empresa 313
BL 7 Fontes de Financiamento Externo-Empresa 1) 1(1(1 4
Leis e Editais 21114

Fonte: elaborado pela autora a partir do software NVivoll®, 2018.

Dentre as subcategorias do primeiro bloco, observa-se a predominancia, no discurso dos
entrevistados, de motivos e objetivos internos que justificam o interesse da organizagcdo em
investir em praticas sociais. Como desafios sociais, foram mencionados, majoritariamente,

temas que envolvem a dimenséo social e em segundo lugar, a socioeconémica. Os atores sociais
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externos predominam em relacdo aos internos e a etapa do processo enfatizada ao longo das
entrevistas foi a difusdo. Por fim, dentre os indicadores utilizados para avaliar as praticas sociais
realizadas, os entrevistados mencionam com maior frequéncia os indicadores estabelecidos
internamente e, quanto a percepc¢ao de resultados diretos e indiretos, ambos foram mencionados
0 mesmo numero de vezes. Finalmente, dentre as fontes de financiamento adotadas para o
desenvolvimento e continuidade das préaticas sociais, 0s entrevistados identificam a existéncia
das trés, com um pequeno destaque para 0s recursos obtidos a partir de leis e editais de fomento.
As subsecdes que seguem apresentam a andlise detalhada de cada um destes resultados.

Apos a categorizacdo dos dados, foi elaborada a nuvem de palavras através da qual é
possivel identificar a intensidade com que determinadas palavras se apresentam no discurso dos
entrevistados. Assim, quanto maior for a fonte na qual a palavra aparece, mais recorrentes elas
estiveram nas respostas. Para a elaboracdo da nuvem de palavras da OA optou-se por limitar a
contagem em 30 palavras, cujo texto estivesse categorizado em um dos nds — categorias ou
subcategorias — e contivesse, no minimo, seis caracteres. O resultado é apresentado na Figura
12.

Figura 12 - Nuvem de palavras - OA
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Fonte: elaborada pela autora a partir do software NVivoll®, 2018.
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Na imagem é possivel verificar que trés palavras destacaram-se nos resultados: social,
programa e comunidade, justamente por serem 0s assuntos centrais abordados, ou seja, a forma
com a qual a OA atua na comunidade é através de um programa social. Tal programa social

tem suas atividades coordenadas através de um instituto e o foco inicial é o atendimento de
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criangas e jovens em situacdo de vulnerabilidade através de uma metodologia desenvolvida
por profissionais a partir de uma demanda do fundador Outros termos evidentes na nuvem de
palavras e que, como se constata nas subsecdes seguintes, sdo significativos para o inicio e
continuidade das préticas, estdo relacionados ao envolvimento das escolas no processo de
selecdo dos beneficiarios, da preocupacéo dos idealizadores do programa com o impacto na
renda das familias e na sociedade. Ainda, dentre estas expressdes, constam as seguintes
palavras: espaco, que se refere ao local onde hoje as atividades do instituto estdo sediadas;
responsabilidade pela continuidade do programa que a empresa assume; planejamento, que
faz referéncia ao rigor do processo inicial realizado com auxilio de profissionais internos e
externos a empresa; recursos que sao citados como um desafio para a realizacdo das praticas,
uma vez que nem todos sdo oriundos de fontes internas e a captacdo de recursos alternativos
através de editais e leis de incentivo tem se intensificado; por fim; franquias que cumprem o
papel de difundir a prética almejando seu acolhimento em outras comunidades.

Outra fonte de indicios relativos a estruturagdo e desenvolvimento da préatica social na
OA é o cluster de palavras apresentado na Figura 13. A partir da relacdo entre os termos
observa-se como as expressdes dispostas na nuvem de palavras podem estar sendo relacionadas.

Inicialmente, observa-se a relagcdo do transito e da vulnerabilidade, que s&o os dois
desafios sociais que a organizacao busca atender: seguranga no transito e criangas em situagao
de vulnerabilidade. Tais desafios sdo atendidos a partir dos proprios programas desenvolvidos
pela organizacdo em espaco diferente daquele industrial. O objetivo de desenvolver um
programa que resultasse em uma mudanca positiva nas familias beneficiadas motivou o
planejamento das atividades e isto explica a relagdo entre estes termos no cluster apresentado.
A relacdo existente entre as palavras “programa”, “profissional”, “mercado” e “impacto”
justifica-se tendo em vista que um dos objetivos norteadores do investimento da organizacao
no PSCA € o interesse na formacao de jovens para que possam ter melhores oportunidades no
mercado de trabalho. Por fim, a relagdo seguinte diz respeito aos atores indiretos destas agoes:
escolas, familias e sociedade.

O grupo seguinte de palavras esta relacionado ao histérico da pratica social da OA, cujo
fundador foi um dos primeiros incentivadores e manifestou seu desejo de contribuir com a
sociedade atendendo a uma necessidade da comunidade, que era o encaminhamento das
criancas para que ndo ficassem nas ruas. A atencdo a esta demanda do fundador culminou com
0 surgimento do instituto no qual as atividades séo desenvolvidas e isto envolveu a contratagéo

de funcionarios especializados.
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Figura 13 - Cluster de palavras - OA
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Fonte: elaborada pela autora a partir do software NVivoll®, 2018.

O ultimo bloco relaciona as palavras que dizem respeito a forma como as atividades
sdo desenvolvidas, ou seja, 0s recursos que sdo utilizados para atender aos beneficiarios, que
nesse caso sao principalmente criangas, a metodologia que foi estabelecida e que é difundida
através das franquias, podendo atingir criancas de outras comunidades.

Assim, o cluster, a partir de suas ligacdes, apresenta indicios de que héa relagéo entre o
conteudo das entrevistas e as dimens@es da inovacao social: objetivos, desafios sociais e atores

envolvidos. Atraveés dele, fica evidente a relacdo de tais dimensdes com um dos resultados finais
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esperados em um processo de inovacdo social, qual seja, a mudanga ou melhoria na
comunidade. Entretanto, para que possamos verificar se tal pratica pode ser caracterizada como
uma inovacao social corporativa, € necessario aprofundar mais a respeito de cada uma das
dimens@es. Para tanto, os dados sdo apresentados com maiores detalhes nas subsecdes que
seguem, possibilitando sua comparagéo com a teoria sobre inovacgao social, e a reflex&do dos
fatos relatados a luz do referencial tedrico utilizado nesta dissertagao.

4.1.2 Historico das praticas sociais - OA

Com relagdo ao histérico, os dados de relatérios indicam que a partir da criacdo do
Instituto, no ano de 2002, iniciou-se a atua¢do na comunidade, contudo, a partir das entrevistas,
foi possivel mapear um periodo anterior a este.

A empresa sempre investiu, sabe? Quando comegou a Associacdo dos Funcionérios,
14 nos anos 60, ja se tinha essa ideia de ajudar as pessoas. De eles se engajarem, se

reunirem e os funcionarios ajudarem as familias [...] a gente sempre se envolveu de
uma certa forma em agdes para a comunidade (E1 — MR, OA, ago./2017).

[...] eu acredito que até antes de o programa PSCA existir, j& existiam acfes que
auxiliavam a comunidade sobre alguns problemas que haviam (E4 — Rd, OA,
set./2017).

A demanda por formalizar a Responsabilidade Social veio nos anos 2000. Neste
periodo a empresa adotou um modelo de gestdo baseado no Programa Nacional da Qualidade.
Dentre os critérios deste programa, a empresa precisaria indicar as formas com as quais se
relacionava com a comunidade, como ela atendia as necessidades de seus stakeholdres.

[...] Porque responsabilidade social também faz parte desse negdcio das empresas e
0 conceito de responsabilidade social é a forma que a empresa se relaciona e da

respostas aos seus stakeholders. E um dos stakeholders das empresas ¢ Comunidade
e Sociedade (E2 — JP, OA, ago./2017).

Por conseguinte, um dos diretores percebeu a necessidade de pensar na
sustentabilidade e na responsabilidade social de uma forma diferente da qual era feita ate entéo,
de forma mais aprofundada e genuina, ndo apenas superficialmente. Este diretor observou que
outras empresas, até menores do que esta, o faziam. Entdo, estava na hora de formalizar e
aprofundar suas praticas sociais. Essa necessidade estratégica de atender as necessidades da
comunidade na qual a OA estava inserida alinhou-se ao desejo do fundador da empresa, que
constatava a quantidade de jovens que ficam nas ruas apos sairem da escola. Assim, comecgava

a ser desenhado o Programa Social para Criancas e Adolescentes.
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Surgiu porque o nosso fundador é sempre muito preocupado, ele via as criangas na
rua, pedindo esmola na sinaleira, ele chegava aqui na empresa e dizia “ah n6s temos
que fazer alguma coisa com essas criangas, nés temos que ajudar a diminuir as
criancas que estdo na rua pedindo, os pais ndo cuidam, alguém tem que ajudar. A
prefeitura ndo da conta de ficar com eles em creches publicas e tal”, até porque a
creche vai até os 5 anos e ele viu que tem um gap assim dos 6 anos em diante (E1 —
MR, OA, ago./2017).

De tal modo, comegou-se a pensar em um programa continuado que recebesse as
criancas e adolescentes no contraturno escolar para oferecer-lhes atividades diferenciadas,
reforco escolar, ensino de inglés e informatica. Para isto, foi necessario contratar uma
consultoria terceirizada e utilizar o know-how de membros da diretoria que conhecessem a

legislagdo do Ministério da Educacdo, até que o programa estivesse alinhado e legalizado.

Ai entdo eles decidiram fazer um programa oficial, um programa social que as
criangas vao para a escola em um turno e no outro turno elas vém aqui. Entdo, foi ai
que comecou. Entre 2001 e 2002, eles pegaram 2 pedagogas e em 2002 fizeram a
inauguracdo do PSCA (E1 — MR, OA, ago./2017).

Eu sei, pelo historico, que 1a em 2002 quando eles comegaram, eles estudaram muito.
Eles ndo queriam apenas um lugar que as criangas viessem para ficar no turno
contrario, eles queriam uma metodologia. [...] em 2002 eles reuniram um grupo, tinha
uma psicoéloga, tinha um professor que trabalhava para a empresa, eles contrataram 2
pedagogas e eles comegaram um estudo metodoldgico de como eles iam fazer. Na
época ndo existia a legislagdo da assisténcia social, entdo era voltado para trazer a
crianca e além de ela fazer a tarefa ela vai ter o reforgo escolar (E3 — Cr, OA,
out/2017).

Este foi o primeiro programa implementado pela OA gue se distanciava do negécio da
organizacdo. Neste sentido, a alta gestdo, em parceria com a equipe contratada para prestar
consultoria no desenvolvimento do programa, decidiu separar as agcdes sociais feitas para a
comunidade do setor de Recursos Humanos, que anteriormente centralizava as praticas.

Era o Instituto que estava surgindo, mas ainda estava no meio da empresa, ainda estava
confuso 0 que a gente queria. Entdo nés fizemos o estatuto do Instituto. Criamos o
Instituto, registramos. Junto com a advogada nds conseguimos chegar em uma razéo,

criar o instituto no papel e depois organizar como seria feito (Observagdo, OA,
ago./2017).

Com a criagéo do instituto, as acdes também puderam ser fortalecidas e direcionadas
aos objetivos almejados pelos seus idealizadores, pois estava sintonizada com a determinacao
do diretor, que propunha sair da acdo superficial para centralizar e formalizar praticas que de

fato, atendiam as necessidades da comunidade.

[...] depois que a gente organizou dentro do instituto todas as agdes corporativas, além
de ficar tudo organizado, esté centralizado em com foco né? E a gente tem indicadores
para medir 0s nossos resultados, se ndo fica um fazer por fazer. A gente esta fazendo
com objetivos que queremos atingir, uma meta (Observacdo, OA, ago./2017).
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Observa-se que a organizagdo foi além da criacdo de um setor especifico que se
ocuparia da responsabilidade social. Embora ainda dentro da organizacéo, a deciséo foi abrir
um novo CNPJ e contratar uma equipe especifica para trabalhar exclusivamente com o
programa social.

O instituto foi criado no papel em 2003 para dar uma personalidade juridica para o
programa PSCA porque ele ndo tinha um CNPJ, ele era um programa. E ai precisava
um CNPJ para tirar nota, para comprar coisas... € ai, & em 2007, no planejamento
estratégico, a gente convidou a MR [...] o consultor contratado percebeu que era

importante que tivesse alguém da familia na presidéncia desse instituto (E2 — JP, OA,
ago./2017).

Ainda, ao longo do desenvolvimento deste programa, uma das entrevistadas relembra
gue ao mesmo tempo que tinham o apoio e interesse do fundador em ter um programa neste
modelo dentro da organizacdo, outros diretores manifestaram-se resistentes a ideia e
propuseram o patrocinio de algum outro programa semelhante, que ja existisse e fosse
promovido por alguma entidade. Assim, a organizacao ndo precisaria ocupar-se com a criacao
de uma metodologia, com o investimento e os riscos de ter um programa social que trouxesse
criancas e adolescentes para as instalagdes da empresa. Entretanto, mesmo conhecendo projetos
similares, o fundador ndo abriu méo de que o programa acontecesse dentro da OA. Como 0s
investimentos no programa eram feitos por todas as organizacGes ligadas a OA, os diretores
destas unidades também precisaram ser convencidos sobre a importancia do investimento pois,

no inicio, também estavam resistentes quanto aos custos e valores destinados.

Porque logo que a gente comegou, também, a criar o instituto e ampliar o escopo dos
programas, teve diretor de empresa que nos chamou “oh, o s6cio alemao quer saber o
que vocés estdo fazendo™; “o sdcio americano quer saber quanto é que vdo gastar
nisso”. Entdo a gente teve que fazer toda uma interpretacdo desse investimento para
o0s sécios também. A partir do momento que a gente conseguiu passar isso e eles
apoiaram, todos 0s anos ndo tem mais discussdo (E2 — JP, OA, ago./2017).

Um ano apos o inicio das atividades do PSCA a organizacdo percebeu o interesse da
comunidade, dos clientes e dos fornecedores em conhecer mais a respeito do que estava sendo
feito neste programa. Na época a OA recebeu, de um de seus fornecedores, a proposta para
apoiar na abertura de um programa semelhante em sua unidade, na cidade de Ribeirdo Preto
(SP). Iniciou-se assim, o desdobramento do programa que também foi uma forma de difundi-
lo, estendendo os beneficios dessa pratica a uma comunidade diferente da atual. Assim, comeca
a ser gestado o modelo de Franquias Sociais do PSCA.

O programa PSCA despertou curiosidade de muitas pessoas que vinham aqui
conhecer a empresa e ai comegou a abrir espago para os visitantes da empresa também

conhecerem o programa PSCA. E |4 em 2004, quando surgiu aquela ideia de ter a
primeira franquia, teve um distribuidor da empresa que visitou a casa PSCA e achou
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muito interessante um programa desses e se questionou se conseguiria implementar
na sua comunidade, na sua cidade? E ai tivemos o insight, vimos uma oportunidade
de podermos difundir, melhorar e ampliar também o ndmero de atendidos no
programa. Foi ai que comegou todo o interesse em criar 0 modelo de franquias (E4 —
Rd, OA, out./2017).

Transcorridos dois anos desde a concepc¢do da ideia até a implementacdo e o inicio das
atividades e um ano depois a organizacao ja estava difundindo suas a¢6es, atuando ndo apenas
em sua microrregido, em sua localidade, mas também disseminando sua préatica e metodologia
para que outras organizacfes ou comunidades pudessem ser beneficiadas. Isto foi possivel
atraves da formalizacdo das franquias sociais como um servico oferecido aos interessados. Tal
formalizacdo permitiu a OA garantir a qualidade do que ¢ feito em cada uma das franquias,
oferecendo capacitacdo na metodologia desenvolvida, ferramentas que auxiliam na pratica e na
avaliacdo além de acompanhamento frequente e palestras anuais.

Isso ai que eu acho que é uma baita inovagdo, porque a gente estd levando uma

metodologia pronta que deu certo aqui duplicando para as outras cidades para eles
atenderem também esses jovens (E4 — Rd, OA, out./2017).

O programa PSCA foi evoluindo anualmente na AO, hoje conta com duas unidades de
atendimento em Caxias do Sul, cinco franquias, sendo uma em Sao Paulo, uma no Parana e
outras trés em municipios do Rio Grande do Sul. Possui sede prdpria junto as propriedades da
OA, aumentou o numero de vagas e atividades oferecidas, além de contar com diferentes fontes
de financiamento, ndo mais oriundas apenas da Organizagdo A ou das demais empresas de seu

grupo econémico.

4.1.3 Objetivos, motivagdes e desafios sociais - OA

A partir do historico, os fatores que motivaram a organizacao a investir nestas praticas
sociais, bem como os objetivos e os desafios sociais que pretendiam atingir puderam ser
identificados. Dentre os objetivos e motivacOes destacados nas falas dos entrevistados, € clara
a influéncia de fatores internos e externos que convergiram para que ocorresse a formalizacdo
das préticas e seu planejamento. Dentre 0s objetivos e motivacGes internos, ha o interesse da
organizacdo em atender as normas do Programa Nacional da Qualidade, bem como igualar-se
a outras organizacdes atuantes na comunidade em que a OA estava inserida e que ja se
destacavam por suas praticas na comunidade. Por fim, também havia a necessidade de atender
ao desejo do fundador de contribuir para qualificacdo de uma parcela de criangas e jovens,

evitando que estivessem nas ruas no contraturno escolar. Enquanto que os objetivos e
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motivacgdes externos estavam embasados na percepg¢do de que somente a acdo do poder publico
ndo era suficiente para atender as criangas e jovens no turno contrario a escola.
A gente vé que o governo assume alguns programas sociais, mas ele ndo da conta e

ndo investe muito nisso, entdo, a iniciativa privada tem que abracar algumas coisas
mesmo que ndo seja uma obrigacdo dela (E1 - MR, AO, Ago./2017)

Além disso, a partir da coleta de opinido dos dirigentes das associacdes de bairro,
constataram a preocupacao, verbalizada por estes sujeitos, com a caréncia de alternativas para
ocupar as criancas e jovens fora do horario escolar, evitando o envolvimento com a venda e o
consumo de drogas e aumentando as oportunidades futuras de emprego. O esquema apresentado
na Figura 14 ilustra esta anélise.

Figura 14 - Objetivos e motivacdes - OA
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INTERNOS EXTERNOS
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Com base nos conceitos apresentados no Quadro 9, é possivel identificar os desafios
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Necessidade
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outras empresas

Atenc¢do a normativa

Fonte: elaborada pela autora (2018).

sociais presentes do universo de a¢es da OA. Percebe-se o foco na atencdo as criancas e aos
adolescentes que se encontram em situacdo de vulnerabilidade social, tendo em vista as
dimensdes social e socioecondmica, concentrando as praticas no campo da educac¢do e preparo
profissional, partindo de um contexto amplo e estabelecendo seu nicho dentro dele, conforme

ilustrado na Figura 15.
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Figura 15 - Desafios sociais - OA
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Fonte: elaborada pela autora (2018).

Considerando, também, a difusdo das a¢des a partir das franquias sociais, nas quais
outras organizacdes beneficiam-se com a metodologia e com atividades de capacitacao
desenvolvidas pela OA, identifica-se a atencdo a dimensdo sdcio-institucional, cujas praticas
favorecem a capacitagdo e o empoderamento destas organizacGes para atuarem nas

comunidades em que se inserem.

4.1.4 Atores sociais e financiadores - OA

Para que a formalizacdo e ampliacdo das praticas acontecesse e para que 0 programa
continue cumprindo ao que se propde, no sentido de acolher criangas e jovens que, de fato,
encontrem-se em situacdo de vulnerabilidade social, existem pessoas ligadas a organizacéao,
interna e externamente. Tratam-se dos atores sociais que desempenham fungdes e sdo 0s
responsaveis pela continuidade das préaticas. Neste sentido, a partir das entrevistas, foi possivel
identificar que, para os envolvidos, o principal ator, responsavel pelo inicio do projeto e pelos
demais apoios recebidos, é o fundador da empresa. Além dele, outros membros da alta gestao
foram vinculados ao desenvolvimento das praticas.

O grande diferencial foi o Presidente das empresas, partir dele a ideia de ter um

programa que atendesse crianca e adolescente. Uma outra grande oportunidade foi ter
alguém na area de RH sensivel para a causa (E2 — JP, OA, ago./2017).

Os entrevistados também fazem referéncia a psicologa organizacional e a assistente

social que eram, na época, alocadas no setor de Recursos Humanos, mas que voltaram suas
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atividades para a composi¢do da equipe, elaboracdo e defesa do projeto para a direcdo e,
posteriormente, na coordenacéo inicial das atividades. Estes profissionais foram apoiados por
outros contratados em regime de terceirizagdo, que, por sua vez, possuiam o conhecimento
necessario para o desenvolvimento de uma metodologia educacional e da estratégia de OCIP.
No comeco foi a gestdo que deu o apoio, quis fazer, principalmente a figura do nosso
fundador. A gente teve as duas pedagogas que colaboraram com as pesquisas, teve
uma psicologa que trabalhava aqui, ela se envolveu bastante com a metodologia, a
gerente de RH e a assistente social, que hoje trabalha no instituto, se envolveram muito

na organizacg&o, onde vai ser localizado, qual é a dimens&o desse programa (E1 — MR,
OA, ago./2017).

Com o projeto em andamento, foram contratados os profissionais que compde o
quadro funcional do instituto, pedagogas, instrutores e educadores(as) sociais. Além do
estabelecimento de parcerias externas que contribuem para a préatica. Estas parcerias externas
sdo firmadas com as escolas localizadas nas proximidades da OA, setores governamentais,
como a Secretaria Municipal de Educacdo (SMED), Secretaria Municipal de Esporte e Lazer
(SMEL) e a Fundacdo de Assisténcia Social (FAS), instituicdes como o Servigo Social da
Industria (SESI) e, também, apoio dos fornecedores que demonstraram interesse em contribuir
com o programa.

A SMED, as escolas e a FAS auxiliam no direcionamento dos participantes que se
enguadram no perfil de atendimento do programa. A SMEL e o SESI oferecem profissionais e
ferramentas para incrementar as atividades existentes, tais como informatica, inglés e esportes.
Os Fornecedores de alimento e transporte, por sua vez, oferecem descontos para que 0S
beneficiados possam realizar suas refeicdes no programa e tenham facilidade em vir da escola
para o programa e do programa para casa. Nesse sentido, a Figura 16 apresenta o conjunto de

atores envolvidos.

Figura 16 - Atores sociais - OA
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Fonte: elaborada pela autora (2018).
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Além dos atores sociais que viabilizam a operacao das atividades do programa através
da prética, também devem ser consideradas as fontes de financiamento das atividades, uma vez
que também os financiadores, que contribuem para a manutencdo do programa, sdo
considerados atores. Dentre as fontes de financiamento internas estdo as verbas destinadas ao
instituto pelas empresas do grupo da OA e as doacGes de funcionarios que desejam contribuir
financeiramente com o programa. Inicialmente, o instituto contava apenas com estas receitas,
das empresas e de valores doados por 100% dos funcionérios. Entretanto, com a criacdo do
instituto, foi possivel a captacdo de recursos publicos através de editais e leis de incentivo a

cultura. Isso permitiu a ampliacdo das atividades e do numero de atendimentos.

Fizemos uma campanha entre os funcionarios, de setor 100% PSCA e convidamos 0s
funcionarios desde o nascimento do programa a contribuir com 2 a 10 reais para
manter o programa. Chegamos a ter 100% de todas as empresas contribuindo com o
PSCA (E2 - JP, OA, ago./2017).

Nos primeiros anos, até a criagdo do instituto, era mantido com dinheiro do caixa das
empresas, ndo tinha nenhum tipo de recurso externo [...] Quando a gente fazia o
planejamento matricial o PSCA era ligado a minha area no RH e a gente tinha no
planejamento matricial da empresa tinha o valor para manter o PSCA em um ano e
todas as empresas davam uma dotagdo, a partir das despesas com folha, transporte,
alimentacdo... tudo o que tinha e a gente rateava esse custo pelas empresas (E2 — JP,
OA, ago./2017).

Com relacdo ao uso de editais, 0s entrevistados confirmam que, com a criacdo do
instituto como uma OCIP, a doacdo oferecida pelas empresas e a participacdo em editais e leis

de fomento foi favorecida.

A gente manda projetos para ajudar a pagar o transporte, uma parte da alimentacéo.
Mandamos o projeto para o Conselho da Crianga e do Adolescente, por exemplo, que
é do Imposto de Renda, que tem um fundo la da crianca e do adolescente. O conselho
avalia os projetos e distribui o valor. O CDCA, por exemplo, é o Conselho da Crianga
e do Adolescente Estadual, ai € via ICMS que eles usam, ai tem um fundo deles que
envia para o conselho deles. Este ano conseguimos a aprovacao de um projeto. Dentro
dos projetos de masica, a gente apoia o0 projeto de musica, por exemplo, e na
contrapartida eles ddo alguma aula para os alunos que precisam aprender masica. Sao
parcerias... (E1 — MR, OA, ago./2017).

Uma outra oportunidade que eu acho é conseguir, através de legislagdo, captar recurso
publico. Desde que o instituto foi criado n6s comegamos a entender mais dessas
legislagbes que da para utilizar para acessar recurso publico e agente também vem
mantendo uma boa parte do trabalho agora, por exemplo, esse programa de seguranca
no trénsito, uma grande parte do recurso a gente consegue via projetos de leis de
incentivo; incentivo a cultura; na area da crianca e do adolescente também tem
recursos do conselho municipal da crianca e do adolescente; no conselho municipal
de assisténcia social; também tem uma outra fonte de recurso que é a lei da
solidariedade que € estadual... entdo a gente vém acessando esses recursos de lei de
incentivo, desde a cria¢do do instituto (E2 — JP, OA, ago./2017).

Sé&o projetos que se faz a inscri¢do... tu escreves para receber verba, concorre ao edital,
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faz os projetos... e a gente tem uma captacdo de recursos que eu acho que é muito
pequena frente ao nosso gasto, mas existe [...] as atividades de musica também séo
em parceria, buscamos recursos via Lei Rouanet [...] Quando olhamos o todo, a gente
sabe que o dinheiro vem dos editais, mas a gente sabe que o valor é pouco (E3 — Cr, OA,

out./2017).

As entrevistadas também afirmam que, sem esse apoio do governo, atravées das verbas

oriundas dos editais e das leis de fomento, o programa ainda seria realizado, entretanto

provavelmente n&o teria crescido e a quantidade de atividades oferecidas néo teria aumentado.

Portanto, a coordenadora do programa procura sempre destacar a importancia de continuar

investindo nestes projetos e captando recursos:

Nos preparos para as reuniées eu mostro para a presidente que a gente s fez tal coisa,
porque conseguiu tal coisa. Tu tens que mostrar... € uma trabalheira, por exemplo, ter
um projeto com a FAS, eles vém fazer supervisdo, tu tens que ter as listas todas
alinhadas... eles fiscalizam porque eles e 0 CONDICA também, pdem dinheiro. E s6
100 mil que eu sei que ndo faz muita coisa, mas eu preciso ir buscar para que a empresa
veja que a gente também estd fazendo a nossa parte. Tudo por edital (E3 — Cr, OA,
out./2018).

A proépria obtencdo de recursos financeiros para 0s processos internos da OA é

favorecida através da comprovacdo da realizacdo e do investimento em praticas sociais.

[...] o espaco fisico teve uma amplia¢do, foi um recurso que a empresa recebeu em
uma linha de financiamento, mas era a contrapartida, s6 sairia o recurso de
financiamento se eles fossem investir no social, entdo foi feita a ampliacdo de uma
das casas. Na sede, houve o desejo de fazer um espago e para isso se faz um projeto
via lei de solidariedade (E3 — Cr, OA, out./2018).

H4, ainda, uma verba oriunda das franquias sociais. Cada franqueado paga ao instituto

um valor para manutencdo das ferramentas e da consultoria oferecida pelo instituto para a

promocao das suas atividades sociais. Conforme afirmam os profissionais, ndo é uma verba que

configure qualquer lucro para o programa, mas sim para suprir os custos de deslocamento,

ferramentas e capacitagbes que lhes sdo oferecidas a eles pelo instituto. As fontes de

financiamento do instituto estdo indicadas na Figura 17.

Figura 17 - Fontes de financiamento - OA
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Fonte: elaborada pela autora (2018).
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Observa-se pelo relato que constituir o instituto como uma OCIP é uma via de méo
dupla em termos de beneficios financeiros, pois a OA e todas as empresas que compdem seu
grupo podem fazer as doa¢des ao instituto e comprovar em seu relatdrio que estao contribuindo
para uma causa social. Ao mesmo tempo, tém a possibilidade de apoiar os projetos inscritos a
partir das leis de fomento e abater o valor total ou parte do valor investido dos impostos devidos,
relativos a Lei em questdo. Isso favorece o alcance dos resultados constituidos por ganhos
primarios e secundarios, como veremos a seguir.

E possivel afirmar que o fundador da OA exerceu inicialmente a fungdo de
Empreendedor Social, angariando posteriormente o apoio dos demais diretores e na etapa
seguinte, dos demais atores envolvidos. Esta afirmacdo € embasada na alegacdo de Harayama
e Nitta (2011) e Shintani (2011), de que dentre as caracteristicas de um empreendedor social,
esta a busca por melhorias sociais reais a comunidade. Contudo a entrega aos investidores
ocorre através de ganhos sociais — considerando os interesses do governo e instituicdes; e,
incentivos fiscais e retorno de midia — considerando os interesses das empresas privadas. Ao
contrario do que propdem Andrew e Klein (2010), neste caso, 0 governo ndao desempenha
diretamente o papel de integrador entre os setores, mas sim o papel de agenciador financeiro,
propondo beneficios em troca de destino de verbas, mantendo financeiramente boa parte das
custas dos projetos, seja destinando valores a partir de editais ou isentando percentuais de

imposto.

4.1.5 Processo de implementacéo - OA

A partir das entrevistas foi possivel aprofundar a evolucdo do processo de
implementacdo das agdes sociais promovidas pela OA. Diante das etapas de processo de
inovacdo social apresentadas na secdo 2.2.2.4 desta dissertagéo, foi possivel identificar quais
foram cumpridas e qual o modelo que mais se aproxima do processo implementado pela OA.
O esquema apresentado na Figura 18 representa a sequéncia de agdes praticadas pelos atores
sociais da OA, desde a concepgéo inicial, o desenvolvimento do projeto, as pesquisas

realizadas, a préatica a difuséo e a consolidacao das acoes.
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Figura 18 - Processo de implementacéo - OA

 Fontes internas e externas que motivaram a organizagao a investir em agoes sociais;
» Mapeamento das necessidades junto as escolas e associagdes de bairro;
* Desenvolvimento do projeto e pesquisa junto a outras instituigdes, 6rgaos governamentais e

1 profissionais com experiéncia na area de atuagdo desejada, custos e necessidades para
funcionamento;

+ Estabelecimento do foco, metas, publico alvo e metodologia do programa.

Aprovagao da diretoria;

Criagéo do mstituto no papel;

Designagédo da presidéncia do instituto e contratagdo de funcionarios;
Inicio do programa com ntmero reduzido de participantes;

[3S]
.

» Adaptacdo e ampliacdo das atividades oferecidas;

» Obtengao de recursos via editais e leis de fomento;
3 * Criagao da sede do instituto;

» Ampliagao das atividades em outraunidade;

o Surgimento das franquias sociais;
4 » Continuagao das atividades.

Fonte: elaborada pela autora (2018).

Foram identificadas quatro etapas para a implementacdo do programa PSCA.
Tomando por base as etapas propostas pelos autores elencados na secdo 2.2.2.4, é possivel
observar gque o processo adotado pela OA se aproxima do modelo de processo de inovacao
social proposto por Mulgan et al. (2007), no qual os autores elencam quatro etapas que
envolvem: a percepcdo da necessidade e o desenvolvimento de formas de supri-la; a etapa de
teste; a etapa de avaliacdo e de ampliacdo das préticas e, por fim, a aprendizagem e adaptacéo.
No caso da OA a ampliacdo das préaticas ocorre tanto com o crescimento do programa
internamente, quanto com a sua difusdo através das franquias sociais. No entanto, observa-se
que a aprendizagem ndo ocorre somente na ultima etapa, mas sim ao longo de todo o processo.

Ainda assim, pareando as acgdes realizadas ao longo das etapas, 0 processo
desenvolvido pela OA também poderia encaixar-se com o proposto por Caulier-Grice et al.
(2012), com excecdo do ultimo estagio indicado por estes autores: mudanca sistémica, uma vez
que isto envolveria uma mudanca em nivel organizacional, em préticas, politicas e processos
que permeassem todos os setores da organizacdo. A ocorréncia deste estagio ndo é explicitada
nas entrevistas e, pela deciséo de separar o instituto da organizacao, tem-se indicios de que isto

ndo seria do interesse momentaneo dos dirigentes.



112

4.1.6 Indicadores sociais - OA

Para a OA, formalizar os processos e definir metas foi um passo importante para a
manutencdo e evolucdo das praticas sociais. Como vimos no histérico, a partir do
estabelecimento dos indicadores, as praticas sociais deixaram de ser um “fazer por fazer”,
conforme afirma a E1. O estabelecimento de indicadores, de certa forma, foi um motivador para
o0 envolvimento com tais préaticas, apontando os objetivos e metas que deveriam ser atingidos.

Ao incorporarem a sustentabilidade dentro dos processos da organizagédo, os gestores
adotaram como principio o Lucro com Sustentabilidade e para atendé-lo, considerando os trés
pilares — econémico, ambiental e social, o investimento em agdes sociais acontece e séo

necessarios resultados.

[...] um dos principios das empresas do grupo é Lucro com Sustentabilidade e dentro
do conceito de sustentabilidade é: deixar para as proximas geragdes condigdes para
que tenha existéncia e para isso a empresa tem que ter um pilar forte no econémico,
um no social e um no ambiental. Entdo € eu ter lucro observando esses trés pilares —
econdmico, social e ambiental. Dentro do pilar social estd a questdo do
relacionamento com a comunidade e dar respostas aos stakeholders dessa questdo
social (E2 — JP, OA, ago./2017).

Neste sentido, a organizacdo estabeleceu um conjunto de indicadores que séo
apresentados, pelo instituto, em formato de relatério anual. Sdo indicadores relacionados com
0s objetivos estabelecidos para 0 PSCA: o percentual de aprovacédo dos beneficiarios na escola
regular; o percentual de beneficiarios que ingressaram no Ensino Superior; o percentual de
beneficiarios que conseguiram se inserir no mercado de trabalho; o indice de gravidez na
adolescéncia, entre outros. Estes indicadores medem os impactos do programa em longo prazo
e sdo mensurados através de pesquisa realizada com os beneficiarios e seus familiares, dois

anos apoés sua saida do programa.

A gente tem, no PSCA por exemplo, aonde a gente quer chegar, e ai tem varias coisas
gue a gente mede, por exemplo, empregabilidade, desisténcia do estudo, quantos ainda
estdo estudando. No relatério tem alguns indicadores, ndo séo todos. Se teve alguma
gravidez precoce antes de terminarem ali a Iniciacdo Profissional (E1 — MR, OA,
ago./2017).

Os jovens que saem sdo monitorados com pesquisas durante 3 anos, para ver assim:
desses que fizeram o PSCA e fizeram o iniciacdo profissional, quantos estdo no
mercado de trabalho, quantos estdo fazendo curso superior... para ver se realmente
esse programa teve um impacto. Porque ele ndo teria nenhum impacto se ele ndo
fizesse diferenca na vida das pessoas (E2 — JP, OA, ago./2017).

A gente tem metas de frequéncia, de permanéncia no programa, produtividade da
aprovacdo escolar, meta de participacdo dos pais no programa (E3 — Cr, OA,
out./2018).
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Uma das ferramentas adotadas é o acompanhamento dos jovens apds o programa
qualificar. Entdo ele passou pelo programa PSCA, passou pelo iniciacdo profissional
e pelo qualificar, e hoje ele estd no mercado de trabalho. Ligamos para a familia e
verificamos como esta a situacdo dele. Tem uma série de questfes que sdo levantadas
e estudadas para podermos chegar até o beneficiario ou a familia e conversar para
poder saber (E4 — Rd, OA, out./2017).

A justificativa para a escolha destes indicadores esta alinhada aos objetivos e
motivagdes e desafios sociais referidos. Uma vez que foi identificado nestas categorias, eles
estdo relacionados com a vontade de aumentar o numero de oportunidades e melhorar a
qualidade de vida de jovens em situacdo de vulnerabilidade, favorecendo a empregabilidade
futura e a construcao de uma perspectiva de vida diferente daquela a qual estavam submetidos.

A divulgacéo destes resultados para a comunidade é feita de duas formas: a primeira é
através de relatorio interno distribuido aos stakeholders e colocados a disposicdo da
comunidade, de forma eletrbnica, no site do instituo. Neste caso, sdo disponibilizados os
indicadores referentes as metas e resultados internos da organizacdo. A segunda forma de
apresentacdo dos resultados é integrando-os a um relatério maior, elaborado pela organizacéo,
bianualmente até o ano de 2014. Este relatério adota o modelo do GRI, no qual a organizacdo
precisa apresentar seus resultados nas dimens6es econémica, social e ambiental, conforme os
critérios estabelecidos por este fornecedor, ou seja, integrando os resultados das préaticas sociais
realizadas com os resultados para a Sustentabilidade Organizacional.

Assim, os indicadores externos adotados pela organizacao estdo dentro do conjunto de
indicadores colocados a disposi¢do pelo GRI. No relatério elaborado a partir deste modelo, a
organizagdo apresenta as praticas adotadas para se relacionar com a sociedade e, neste sentido,
inclui as praticas adotadas para os funcionarios, para os clientes e para a comunidade. Para este
ultimo, os indicadores do GRI adotados sdo: G4 — SO1: engajamento com a comunidade, no
qual apresentam as préaticas e resultados obtidos pelo instituto ao longo de sua trajetoria.
Observa-se também, que eles apresentam resultados para outras praticas sociais que norteiam a
forma como a organizacao se relaciona com a comunidade, sdo elas: G4 — SO2, SO3, SO4 e
SO5 — guia de conduta e ética voltada a divulgar os principios, conscientizar e prevenir atos de
corrupcgdo em acdes dos stakeholders e, G4 - SO6 — critérios para a escolha de fornecedores.

Ainda, dentro deste relatério hd outros indicadores de relacionamento com a
comunidade que dizem respeito a responsabilidade pelo produto. Destes, a empresa apresenta
resultados quanto aos indicadores G4 — PR2, PR3, PR4, PR5 e PR6, 0s quais indicam a forma
CcOmo a organizagdo preocupa-se com a saude e seguranca dos clientes, satisfacdo dos clientes

e comunicacao a respeito dos produtos. Estes dados ndo sao apresentados pelos entrevistados.
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Isto se deve ao fato de o Instituto ser separado da organizacdo, indicando que também
a comunidade é vista de forma separada dos negdcios e processos organizacionais. Assim, as
acOes ndo sdo conjuntas. Ac¢Oes integradas e sisttémicas dentro da organizacdo poderiam
incrementar a visdo de sustentabilidade social, internalizando-a em todos 0S processos e
decisfes organizacionais. Entdo, embora se utilizem dos resultados das préticas sociais na
complementacdo e apresentacdo dos indices de Sustentabilidade Organizacional, estas duas

praticas nao aparentam estar intrinsecas ao modelo de negdcio, se ndo pelo relatorio.

417 Resultados obtidos - OA

Além dos indicadores referidos na secdo anterior, foi possivel identificar, a partir do
discurso dos entrevistados, que com as praticas sociais realizadas sdo percebidos resultados
diretos e indiretos.

No caso da OA, os resultados diretos envolvem a possibilidade de ter seus
beneficiarios ingressando no mercado de trabalho e, talvez, no ensino superior. Com isso,
consideram que o incremento na renda familiar, a mudanca em nivel social e cultural dos
beneficidrios e de suas familias sdo resultados das praticas desenvolvidas no PSCA e,
posteriormente no PSIP. Eles também valorizam o crescimento de suas atividades em nimeros
de beneficiados, estendendo esta melhoria para novas familias.

[...] o trabalho social ndo tem que pensar em contrapartida, tem que pensar em

multiplicar o efeito, mais pablico sendo atendido... é isso 0 que interessa para nés.
Fazer mais com menos (Observacéo, OA, ago./2017).

A gente tem exemplos de sucesso ai dessa gurizada que tem uma remuneracao bem
boa comparando com a renda familiar de inicio, das familias [...] a renda das familias
com certeza é um resultado, porque até agora, desde a criagdo do instituto, foram mais
de 5mil criancas e adolescentes que acabaram passando ou vém passando por aqui. E
a renda que estas familias tiveram incrementada foi uma grande mudancga, a mudanca
do nivel cultural das familias também com certeza. (E2 — JP, OA, ago./2017).

A insercdo dos beneficidrios no quadro de funcionarios da propria OA é considerada
como outro resultado direto do PSCA para a organizagdo, uma vez que, ao final do programa,
com o PSIP o jovem pode concorrer as vagas de menor aprendiz nas proprias empresas do
grupo.

Outro ganho observado pelos entrevistados, a partir do PSCA é a mudanca lenta e
gradativa que as praticas podem trazer a comunidade, uma vez que estes jovens que foram
beneficiarios j& podem ter condigdes melhores para sua familia futura e, dessa forma, aos

poucos, impactar nas condigOes de vida da comunidade.
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Como falamos dos objetivos do programa, um é eles se tornarem atuantes, serem
protagonistas dentro da comunidade ou do local onde ele vive [...] eu vejo que de
alguma forma, o trabalho que é feito aqui reflete nas familias, em consequéncia
também da prépria comunidade. Eu vejo que ha uma mudanga que é lenta, demora
para surtir o efeito, mas ela vem acontecendo. Entdo, se eles vdo para um programa
onde eles tenham oportunidade de aprender coisas novas e diferentes, mas que
contribuam para o futuro deles, eu vejo que é um caminho para poder fazer uma
mudanca numa comunidade, no municipio, no estado e assim por diante (E4 — Rd,
OA, out./2017).

Apesar da constatacdo destes ganhos primarios, relacionados com os objetivos e
motivacdes verbalizados pela organizacdo quando da vontade de estabelecer este tipo de
programa, foi possivel identificar, a partir das entrevistas, resultados secundarios que a
organizacdo obtém atraves de sua pratica. Dentre estes resultados, os entrevistados referem a
questdo da repercussdo e da evidéncia da organizacdo perante a comunidade, o retorno de
imagem e midia, o favorecimento na concorréncia por financiamentos, o recebimento de
prémios e certificagdes. Por fim, também percebem que a atuacdo da organizacdo em praticas
que beneficiem a comunidade pode facilitar a conscientizacdo das pessoas e estimular seu
engajamento nestas causas.

Reconhecemos que tem ganhos sim: é reconhecida como uma empresa cidada, quando
vamos solicitar um financiamento para 0 BRDE, BNDES eles sempre perguntam que
acdes sociais tem a empresa, se tem programas para a comunidade. Tem um ganho
secundario [...] E a gente acaba vendo que o retorno de imagem, os funcionarios
também se orgulham de trabalhar em uma empresa que se preocupa com a
comunidade [...] da mais repercussao, a gente ja esta reconhecida como uma empresa

que Se preocupa, que investe nesse quesito, que a gente se preocupa com as Pessoas
(E1 - MR, OA, ago./2017).

E, a gente sabe que os prémios, os PGQPs, sempre vém banca avaliar o trabalho.
Quando vem os avaliadores eu sou muito aberta, eu ndo estou aqui para responder
pela empresa, eu estou aqui para responder pelo programa, de que forma acontece. A
gente também sabe que é uma via de méo dupla, o programa recebe da empresa, mas
a gente também da essa devolucdo. Se o trabalho ndo fosse um trabalho com
excelentes resultados eles ndo poderiam usar isso (E3 — Cr, OA, out./2017).

Portanto, a organizacao percebe que as praticas realizadas em prol da comunidade,
embora ndo tragam retorno financeiro direto, a beneficiam, especialmente no que tange a midia

espontanea, certificacGes, prémios e a sua imagem.

4.1.8 Inovagao social corporativa na OA

A andlise dos resultados a partir das categorias estabelecidas permitiu verificar, dentre
os fatores indicativos de inovacdo social relacionados no referencial teorico, quais deles
estavam sendo atendidos total ou parcialmente pela AO. Esta verificagdo é apresentada no

Quadro 15, no qual os fatores identificados sdo assinalados com um “x”.
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Quadro 15 - Fatores indicativos de inovagéo social - OA

Fator OA

OBJETIVOS E MOTIVAGOES

Motivada por uma missao social cujo retorno esperado € uma mudanca na sociedade. X

Procura promover novas praticas baseadas nas relagcdes sociais e experiéncias de quem
precisa.

Implementa solucGes para problemas sociais que ultrapassam a capacidade do governo e
diferenciam-se das solugdes ja existentes.

Visa a inclusdo social, criagcdo de emprego e qualidade de vida. X

Percebe o bem-estar social como uma meta (ndo consequéncia) relacionada a qualidade de
vida e das atividades desenvolvidas pelas pessoas.

A prética social € oriunda de um investimento estratégico e ndo de uma intensao filantrépica.

ATORES SOCIAIS

Provoca a mobilizagdo e participacao das pessoas, melhorando as rela¢fes sociais, estruturas
de governo e/ou empoderamento coletivo.

A prética social € resultado de um processo de cooperacao entre diversos atores. X

O usuario final é envolvido no processo de desenvolvimento das praticas sociais direcionadas
aele.

Os setores internos da organizagdo colaboram e participam da cocriacdo da prética social,
desenvolvida pela propria empresa e ndo por contratos com ONGs ou grupos comunitarios.

PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO

Existiu um processo de P&D socialmente relevante e aplica ativos corporativos na pratica,
ao invés de contribuir financeiramente ou com mao-de-obra em préticas ja estabelecidas.

Seu processo teve inicio a partir da avaliacdo, pesquisa ou constatacdo de uma necessidade
social ainda ndo atendida.

A prética é testada, avaliada e adaptada de acordo com os resultados testes iniciais. X

Ocorreu processo de compartilhamento e difusdo da pratica para outros setores, localidades. | x

A prética social resultou em mudanca sistémica envolvendo a cultura, 0 comportamento dos
usuarios, as praticas e politicas.

RESULTADOS
Modifica a economia e aprofunda-se na cultura (local, regional, global).

Volta-se para a economia social, percebendo recursos ndo mercantis e ndo monetarios. X

Contribui para o surgimento de novos modelos de desenvolvimento.

Nivel micro: Satisfaz necessidades sociais, melhora o padrdo de vida continuamente e
enriquece a autonomia de grupos de individuos.

Nivel macro: Promove uma mudanca geral na sociedade ao eliminar a desigualdade e
exclusdo social.

Promove mudancas no processo de trabalho, relagGes de poder, aumento da autonomia e
empoderamento dos funcionarios.

Produz novas fontes de receita a partir de um sistema de inovacéo socialmente relevante.

A cultura corporativa oriunda da pratica social passa a ser fonte de vantagem competitiva.

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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No primeiro grupo de fatores relacionados aos objetivos e motivagdes que conduzem
0 interesse e 0 investimento em inovagdes sociais, trés dos fatores podem ser aproximados a
pratica social da OA. Primeiramente, a pratica foi motivada por uma missédo social, a partir do
desejo de seu fundador de oportunizar a criancas e adolescentes a possibilidade de galgarem
melhores oportunidades de estudo e trabalho futuras. Neste item, os entrevistados referem a
melhoria nas condic6es dos beneficiados, ou seja, em nivel individual, e ndo da sociedade como
um todo. As solucdes implementadas foram motivadas, também, pela percepcdo de que 0s
Orgdos publicos ndo estavam conseguindo dar conta de atender em turno integral as criancas e
adolescentes em situacdo de vulnerabilidade e através desta pratica, a organizacdo visou a
incluséo social, a criagdo de emprego e a qualidade de vida.

Entretanto, outros trés fatores neste grupo ndo foram verificados a partir dos resultados
destas categorias: as praticas realizadas ndo estdo embasadas nas relacfes sociais existentes e
nas experiéncias de quem precisa, pois 0s usuarios sdo participantes, mas ndo estao envolvidos
no processo de desenvolvimento. Podem, sim, as praticas serem adaptadas a partir da percepcdo
dos funcionérios do instituto com relacdo aos seus beneficiarios. Também ndo foi referida a
questdo do bem-estar como a meta desta acdo, mas sim a possibilidade de formacdo de méo-
de-obra e melhores oportunidades de evoluir nos estudos e no ingresso no mercado de trabalho.
Ainda, o instituto foi constituido separado da organizacao e sua pratica nao interfere no modelo
de negdcios da OA, ndo sendo considerado como um investimento estratégico para o negécio.
Neste sentido, dentre os seis fatores considerados indicativos de inovacgdo social no que tange
aos objetivos e motivacdes da organizacdo em investir nas praticas sociais, considera-se que
apenas trés foram atendidos, neste caso.

Com relagdo aos atores envolvidos no processo de desenvolvimento da préatica social,
foram identificados nos dados, a participacdo dos funcionarios da organizacao que ja tinham
uma ideia breve do que gostariam de implementar, e uma equipe de especialistas em educacéo,
contratados para prestarem consultoria na constituicdo da pratica. Entretanto, nédo se verificou,
a partir dos resultados, a participacdo de fornecedores, colaboradores de diferentes setores da
organizacdo e outros membros da comunidade, tampouco 0s usuérios finais na concepgéo da
ideia. Ainda, ap6s a implementacdo do programa, atores externos & organizacao, tais como
Orgdos governamentais, instituicdes e fornecedores sdo citados como regulamentadores e
financiadores de parte das atividades desenvolvidas, mas ndo como atores no processo de
cocriacdo. Neste sentido, levando em consideragdo os fatores que podem caracterizar uma
inovacdo social nesta categoria, apenas um deles foi atendido parcialmente, considerando o

apoio destes atores externos para a realizacao das atividades como uma forma de cooperacao.
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Em comparacdo com os critérios elencados por Cloutier (2003), para a participacdo
dos atores no processo de inovagdo social, observa-se que a OA atende ao primeiro deles:
diversidade de atores que, como vimos na secao anterior, teve participacdo de atores internos e
externos a organizacao. Ja o segundo critério — envolvimento do usuario — ndo foi identificado
nos resultados desta investigacdo, mas pode-se observar uma aproximacdo quando 0s
entrevistados referem que buscam avaliar a percepcdo dos usuarios com relacdo ao servico
prestado pelo instituto, entendendo usudrio tanto as criangas e adolescentes, quanto as familias.
Ou também, quando indicam, em seus relatorios, que a cada dois anos realizam, junto a
Associacao de Bairros, uma pesquisa para investigar quais sdo as necessidades percebidas por
eles, como meios de direcionar o incremento das praticas do instituo. Embora os usuarios nao
facam parte da criacdo deste programa, a opinido deles é ouvida e pode resultar em melhorias
futuras.

Considerando os fatores indicativos de inovacao social, entende-se que ocorreu uma
etapa de P&D anterior a pratica, envolvendo investimento e trabalho dos profissionais da
organizacdo tendo em vista suprir uma necessidade ainda ndo atendida, a pratica é
frequentemente avaliada e incrementada e sua metodologia € difundida para outras
organizacOes por meio de franquias sociais. O fator ndo atendido nesta categoria € a percepcao
de mudanca sistémica, conforme explicado acima.

Entre os resultados esperados para um processo de inovagédo social, estdo: a mudanga
na economia e na cultura locais, a contribuicdo com o surgimento de novos modelos de
desenvolvimento, a producdo de novas fontes de receita a partir de um sistema de inovacao
socialmente relevante, sendo que a cultura corporativa oriunda desta préatica social passa a ser
fonte de vantagem competitiva para a organizacao. Ainda, no nivel macro, poderia se esperar
uma mudanca geral em nivel social com a eliminacdo da exclusdo e de desigualdade sociais.
As préticas realizadas pela OA ndo atendem a estes critérios. Em contrapartida, atendem ao
critéerio de nivel micro, uma vez que satisfazem as necessidades sociais, melhoram
continuamente o padréo de vida e favorecem a autonomia futura de seus beneficiarios; esses
séo resultados obtidos a longo prazo. Considerando que estes beneficiados sairdo da condigédo
de vulnerabilidade e, no futuro, terdo mais oportunidades de progresso social e econdmico,
entendendo que isto se configura como um resultado positivo e ndo-mercantil do programa,
este item também é atendido pelas préaticas sociais. Sendo assim, dos oito fatores destacados
nesta categoria, a organizagéo atende a dois.

Por fim, considerando as trés condi¢fes - cocriagdo, autonomia e empoderamento -

que devem estar presentes nos objetivos, processos e resultados de uma inovacéo social, a OA
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apresenta os seguintes resultados: na concepg¢édo da ideia, um movimento parcial de cocriagdo
mas que ndo é enfatizado e nem permanece nas etapas seguintes; a autonomia e o
empoderamento dos atores, incluindo o usuario final, ndo séo o fator primordial de longo prazo,

mas podem sim, ser obtidos pelos usuarios como um resultado do programa.

4.2 ESTUDO DE CASO2-0B

A Organizacdo B* iniciou suas atividades em junho de 1924 e seu surgimento foi
motivado pela necessidade de adequacgéo dos materiais utilizados para conserto de pneus que,
em funcdo da qualidade das estradas no interior do Rio Grande do Sul, estragavam
rotineiramente. Com tal diagndstico, os irmdos fundadores da organizacdo iniciaram um
processo de pesquisas e testes de materiais que pudessem colar a borracha danificada dos pneus
e criaram as maquinas para aplicacdo, dando origem a empresa que tinha como negdcio, 0
conserto de pneus e a producédo de artefatos de borracha. Inicialmente estava voltada para o
setor automotivo, mas posteriormente, ampliou sua atuacdo para utilitarios, tais como a
borracha de apagar e bolsas de agua quente. A evolucdo de sua producdo pautava-se nas
competéncias desenvolvidas em torno de sua matéria-prima — a borracha — e de inovacGes
oriundas de outros paises ou desenvolvidas em processos internos da prépria organizagao.

Ao longo de sua trajetdria, a empresa adaptou-se as necessidades de seus clientes e as
mudancas no contexto, com flexibilidade e inovacdo, visando a perpetuacdo de sua atividade.
A flexibilidade de adaptacdo as necessidades do mercado e do contexto com relacdo a inovacgéo
em seus produtos também ocorreu na medida em que os membros do conselho gestor da OB
perceberam que estava na hora de realizarem mudancas estratégicas mais profundas, que
extrapolasse 0 ambito da oferta de produtos, para envolver seus valores e praticas de negécio e
relacionamento com todos os stakeholders. Nesse sentido, a partir das orientacbes de uma
consultoria estratégica e focada em sustentabilidade, a organizacdo comegou uma mudanca na
forma de ver-se no mundo e de fazer negocios, o que culminou em alteracbes no modelo de
negdcio, processos de trabalho e relagBes organizacionais a partir do ano de 2009. A Figura 19
apresenta uma sintese desta mudanca, na qual a OB abre mao de uma vis&o individualista em

prol de uma viséo coletiva, vendo-se como um “Ser Planetario”.

4 As informagdes contidas na secdo 4.2 e suas subsecdes, foram obtidas a partir dos documentos informativos
recebidos quando feita a coleta de entrevistas e observacdo in loco, além dos conteidos disponiveis do site da
organizacéo.



120

Tais fatores ilustram o inicio de um importante processo de mudanca na gestdo,
estrutura organizacional e posicionamento estratégicos da OB, que definiu um conjunto de
direcionadores (valores) e direcionamentos (objetivos estratégicos) pensados com o objetivo de
expressar 0s valores que orientam a criacéo de realidades futuras da empresa, seu compromisso
institucional, principios de negdcios e as competéncias essenciais que a organizacao se propos
a considerar. Sua estrutura organizacional deixa de ser centralizada e vertical para ser
horizontal, os cargos de geréncia e supervisdo sao substituidos por colegiados, os quais visam
fomentar a liberdade, autonomia, participacéo e didlogo das pessoas. Por conseguinte, também
almejou viabilizar a tomada de decisdes descentralizada e legitimada, envolvendo um maior

nimero de pessoas.

Figura 19 - Mudanca de posicionamento estratégico - OB

OLHAR ANTERIOR OLHAR ATUAL
Maximizar a rentabilidade do capital o
) . Servir as causas das pessoas.
mvestido.

~ Mais domesmo /" Menos é melhor ™
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Competir L"‘x‘ :’:“ Colaborar
‘ Fazer “para” ‘ | Fazer “com”
Global | | Local
Opressor ) Emancipador
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Fonte: adaptado de material institucional (2017).

O proposito da OB passa a ser a producdo de produtos que tenham relevancia para a
vida das pessoas. Para isso, compromete-se em fomentar a cooperacdo entre comunidade e
organizacg0es para criar solucgdes sustentaveis, tendo em vista que sua atuagdo tem implicacdes
nas pessoas e no mundo. Adotam o bem-estar como foco de sua atuacdo e seguem, em suas

praticas, os direcionadores e direcionamentos apresentados no Quadro 16.
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Quadro 16 - Direcionadores e direcionamentos — OB
Compromisso _institucional: unir pessoas e organizagbes para construir
encaminhamentos e criar solugdes sustentaveis;
Principios de negécio:

— Valorizamos todas as formas de vida e construimos a nossa atuagdo com
pessoas, independentemente do papel que representem em suas relagdes com
a empresa;

—  Buscamos solucgdes relevantes e responsaveis com cuidado e simplicidade;

— Respeitamos as diferencas e somos éticos em todos 0S nOssos
relacionamentos;

—  Conservamos para a posteridade.

Competéncias essenciais:

— Construcao coletiva de encaminhamentos e solugdes sustentaveis;

— Construcao e desenvolvimento de relacionamentos/ respeito as diferencas/
busca por complementaridades;

—  Buscar por inovacdes em praticas e relacdes/ gestdo de externalidades.

Area estratégica de atuacfo: Bem-estar. O bem-estar é produto de relacdo
harmoniosa e subjetiva do individuo consigo mesmo. Deste modo, reflete sua busca
permanente por uma vida mais feliz.

Decisdes estratégicas:

—  Priorizar o uso de insumos renovaveis nas operacoes da empresa;

— Ser empresa carbono neutro, reduzindo as emissdes de Gases de Efeito Estufa
e compensando os que ndo puderem ser evitados;

—  Substituir importagdes, valorizando a produgéo local;

— Novos modelos de negdcio construidos de modo a maximizar a ocupagao e
renda, promovendo o desenvolvimento local;

— A OB ndo tera nenhum produto em seu portfélio que exija testes com
organismos vivos em qualquer etapa do processo produtivo;

—  Criar politica e premissas de logistica reversa e possiveis indicadores;

— Nao praticar negécios com industrias que envolvam operacdes com tabaco,
armamentos, jogos de azar, agrotdxicos, bebidas alcodlicas e que imponham
maus tratos a animais;

— Desenvolver pessoas em relacionamentos através de espagos de
aprendizagem.

Fonte: adaptado de material institucional (2017).

DIRECIONADORES

DIRECIONAMENTOS

Atualmente, a OB preocupa-se com sua relacdo com funcionarios e com o impacto de
seu funcionamento na comunidade e no mundo em que esta inserida. Em decorréncia disto,
além da exclusdo de negocios que, embora rentaveis, eram vistos como prejudiciais para o
publico atendido, tais como patentes e producao de materiais que atendiam a industria do tabaco
ou produtos da linha escolar que fomentavam a segregacéo e exclusdo social. Com a eliminagéo
destes negocios do seu catalogo criou-se um espaco para outros produtos direcionados a
incluséo social, ao consumo compartilhado e a producdo sustentavel, atraves de projetos que
visavam inovar em &reas estratégicas para a organizacdo, apresentados no Quadro 17. Esses
projetos séo considerados alternativas para melhor equacionar impactos da atuacéo da empresa,
melhorando o perfil socioambiental de seu consumo e ampliando os beneficios potenciais de

seus produtos e servicos para diferentes publicos.
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Quadro 17 - Projetos socioambientais — OB
Projeto Objetivos e caracteristicas
Prevé a inversdo do padrdo de origem dos insumos. Em um dos principais produtos
vendidos, aumentou-se de 12% para 45% a quantidade de material renovavel em sua
Insumos renovaveis | producdo. Isso ocorreu pela substituicdo de parte da carga mineral do produto por
cinza da casca de arroz; substituicdo de 6leo de origem animal por 6leo de origem
vegetal e ndo utilizacdo de pigmento mineral.
Visa desenvolver fornecedores locais para o dleo de mamona, tendo em vista a
Oleo de Mamona diversificacdo da cultura em pequenas propriedades e o fomento da inovagdo
tecnoldgica regional.
Visa estabelecer um modelo de comercializacdo diferenciado entre a empresa e
comunidades extrativistas do Para, buscando uma (re)construcdo da cadeia
sustentavel da borracha. Ao mesmo tempo, busca contribuir para a preservacédo da
cultura e para o desenvolvimento das comunidades extrativistas.
Considerada desde 2015 uma empresa de carbono neutro, entende que esta tarefa é
responsabilidade global a ser assumida pela sociedade. Dentre as a¢des para chegar
Carbono Neutro a este objetivo, estdo: desenvolvimento de fornecedores locais; uso de transportes
maritimos e ferroviarios; reducao de viagens a€reas e importacGes; aquisicdo de
energia elétrica no mercado livre.
Estabelecer uma rede de colaboragéo para a construcdo de produtos ou servicos que
tenham relevancia e significado para as pessoas, por serem construidos com a
participacdo delas, foram convidadas pessoas conectadas e interessadas na tematica
da diversidade, acessibilidade e inclusdo, para criarem juntas. A intencéo ¢ ajudar na
formac&o de grupos de pessoas que tem interesses comuns para juntos criarem novas
solucBes que atendam as suas necessidades.

Borracha Natural

Educacéo e Saude

Fonte: adaptado de material institucional e apresentacdo (2017).

No desenvolvimento de seus produtos e nos seus processos de trabalho, a OB
internaliza a necessidade de produzir, cada vez mais, coisas que tenham relevancia para as
pessoas e entende que a cooperacgdo e o sentido de parceria sdo essenciais para a criagdo de
produtos e servicos relevantes para a sociedade, assumindo o compromisso de unir as pessoas
e as organizacgdes para construir encaminhamentos e criar solucdes sustentaveis. O foco esta no
bem-estar das pessoas.

Para favorecer a interacdo entre as pessoas e fomentar espacos de criacdo e
aprendizagem, a OB fundou, dentro de suas instalacbes um espaco que chamaram de
Laboratorio de Inovacdo Social - Lab, que é definido pela organizacdo como um espaco
construido para viver descobertas e promover interacdes entre a organizacao (sua estrutura,
produtos, colaboradores) e a comunidade (pessoas e instituicdes). Com o Lab, tem-se a intencao
de promover momentos significativos de ensinar e aprender e, também, de criacdo de solucGes
que ajudem a melhorar a vida das pessoas, a partir de necessidades legitimas e da convivéncia
com elas.

As atividades propostas através do Lab podem ser classificadas de duas formas:

1) Espacos de Aprendizagem: envolvem atividades nas quais as pessoas colocam seus

conhecimentos a servigo de outras pessoas, criando momentos significativos de
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ensinar e aprender que podem ocorrer a partir de palestras, redes de conversa,
cursos e oficinas.

2) Espacos de Criacdo: atividades voltadas a inovacdo e materializacdo de ideias a
partir da criacdo de prototipos de produtos ou servicos que podem ser pensados em
parceria entre profissionais da OB, comunidade, usuarios e especialistas
envolvidos. Os protétipos sdo testados, melhorados e tém a possibilidade de se
tornarem solucgdes relevantes para as necessidades reais das pessoas.

Como parte dos Espacos de Criacdo, podem ser estabelecidas as Linhas de Trabalho,
nas quais os prototipos desenvolvidos sdo propostos pela propria OB em fungdo do interesse
pelo desenvolvimento de um produto ou servico, cuja necessidade emergiu da interagdo entre
a empresa e a comunidade. Também estas Linhas de Trabalho contam com a participacdo de
pessoas da comunidade interessadas.

Atualmente, a OB esté vivenciando o processo de Linha de Trabalho: Facilitadores
para Atividades da Vida Diria, cujo propoésito é desenvolver solu¢Ges que atendam as
necessidades de pessoas com dificuldades especiais, buscando alternativas para facilitar as
atividades relacionadas a alimentacdo, higiene e aprendizagem, gerando independéncia,
autonomia e dignidade, sem que estas solucdes sejam onerosas. Este processo de linha de
trabalho estd sendo desenvolvido em seis etapas: 1) identificacdo das necessidades; 2) criacdo
da linha de trabalho; 3) definicdo da problematica da linha de trabalho; 4) oficinas de cocriacao;
5) oficinas de legitimacéo; 6) resultados. Esta linha de trabalho é conhecida como Diversidade
na Rua, e conta com espaco especifico, no qual promove a participacdo de escolas, institui¢coes
e familiares de pessoas com deficiéncia, dos proprios usuarios e profissionais da saude, que
apoiam em todas as etapas de criacdo e desenvolvimento dos produtos.

A estrutura do Lab conta com espacos que estimulem a leitura e a criatividade, espacos
colaborativos para a realizacdo de oficinas e praticas, e espaco para palestras e reunides. Tem
como caracteristica a descontracdo, flexibilidade e praticidade. A OB também utiliza este
espaco para receber alunos que querem conhecer o funcionamento da industria e 0s projetos
estratégicos ali desenvolvidos. Ao longo da visita, 0s alunos sdo convidados a participarem de
oficinas préticas, nas quais eles aprendem sobre o calculo da emissao de gases de efeito estufa,
sobre praticas criativas e sobre 0s projetos socioambientais promovidos pela empresa.

Com a intencéo de nortear as atividades do Lab, foi estabelecido o conjunto de cinco
principios de convivéncia, expostos no Quadro 18. Além disso, a organizacdo deixa claro que,

no Lab, as pessoas sdo convidadas a criar de forma conjunta, a partir da cocriagéo e da inovagéo
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aberta, pois consideram este 0 melhor processo para encontrar solugdes para as necessidades

reais.

Quadro 18 - Principios de convivéncia do Lab

Colaboracao: nenhum de nos é tdo bom, quanto todos nés juntos! Colabore com as pessoas, com a organizacao,
com ideias e de todas as formas que vocé achar possivel.

Corresponsabilidade: somos responsaveis por nds mesmos, pelo outro e pelo espago. Quando praticamos esse
cuidado, aprendemos a conviver de uma forma amis amorosa e colaborativa.

Experimentagdo: estamos sempre aprendendo e muitas vezes aprendemos fazendo. Se permita colocar a méo
na massa e tirar suas ideias do papel.

Liberdade: temos o direito de agir de acordo com a prépria vontade, desde que ndo prejudique outra pessoa.
Incentivamos a autonomia e o protagonismo na construcdo de um mundo de um jeito bom para todo mundo.
Confianca: acreditamos em n6s mesmos e nos outros para seguirmos construindo juntos. Confiamos que todos
guerem o bem comum.

Fonte: adaptado de material fornecido pela organizagéo (2017).

4.2.1 Andlise de conteado preliminar - OB

Assim como foi apresentado no caso anterior, os resultados obtidos através da

observacdo e das entrevistas semiestruturadas aplicadas aos profissionais da OB foram

submetidos a0 mesmo processo de categorizacdo com auxilio do software NVivo 11®. O

resultado alusivo a frequéncia com que cada uma das subcategorias foi identificada nos dados

das entrevistas realizadas séo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 - Resultado da categorizacdo — OB

(Continua)
OB
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
EN|EL1|E2| T
L. L Internos 5 4 7 |16
BL1 Objetivos e Motivagdes
Externos 1 2 3
Social 1 1 1| 3
. . Socioambiental 2 2| 4
BL 2 Desafios sociais : —
Socioecondémico 2 1 1 4
Socioinstitucional 11213
. Internos 3 2 2 7
BL 3 Atores Sociais
Externos 4 5 5114
eS| © 114|419
Desenvolvimento
Prototipagem — Piloto | 4 | 1 5
BL 4 Processo de Implementacéo Aplicacio e Adaptacio | 4 1|5
Difuséo 1 2 4
Mudanca Sistémica 3 3
Internos 2 2
BL 5 Indicadores Externos 0
Inexistentes 5127
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(Concluséo)

S0 G Resultados obtidos ou Diretos 31227
esperados Indiretos 118109

Interno-Empresa 3 (1] 4

BL7 Fontes de Financiamento Externo-Empresa 0
Leis e Editais 1111|2

Fonte: elaborada pela autora a partir do software NVivoll®.

A andlise preliminar do resultado da categorizagdo aponta trés subcategorias cujos
discursos apresentaram maior numero de indicagdes: objetivos e motivacGes internos, atores
sociais externos e a etapa de P&D do processo de implementacdo. Justificam-se, pois a pratica
social é decorrente de mudanca no modelo de negdcio da propria organizacdo, no qual se
destacam a cocriacdo e a coparticipacdo de diferentes atores nos processos que envolvem
praticas sociais €, 0 posicionamento da organizacdo como aprendiz em busca de solucgdes. Os
resultados da categorizagédo séo detalhados nas subsecdes que seguem.

A partir da categorizacdo, gerou-se a nuvem de palavras apresentada na Figura 20,
cujos critérios mantiveram-se 0s mesmos do caso apresentado anteriormente: trinta palavras

com no minimo seis caracteres.

Figura 20 - Nuvem de palavras - OB
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Fonte: elaborada pela autora a partir do software NVivoll®.

Na nuvem de palavras evidencia-se que 0 vocabulo pessoas aparece isoladamente. As
pessoas sao o centro da estratégia e do modelo de negécios adotado pela OB, o que faz com
gue o destaque para este termo esteja coerente. Isto ndo se deve apenas pelo fato da pesquisa

estar sendo relacionada as praticas sociais que a organizacdo tem junto a comunidade, mas esta
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relacionado com a estratégia de negdcio da empresa como um todo. As pessoas estdo no centro
dos processos estabelecidos pela OB, os quais tomam por base os direcionadores e
direcionamentos da empresa, definidos a partir de um processo de mudanca organizacional.
Outras palavras que se destacam sdo: laboratério, inovacgao e social, que estdo relacionadas
ao espaco fisico resultante desta nova forma de funcionamento da empresa, o Laboratério de
Inovacdo Social (Lab). Outros termos chaves que caracterizam a forma como a OB se relaciona
com as pessoas sdo: conversa, pensar, juntos, cocriacdo e grupos, uma vez que o modelo de
trabalho passa a ser coletivo, no qual a organizacéo coloca-se como aprendiz e busca na propria
comunidade a evidéncia de como pode ser participativa e promover o bem-estar a partir de
seus produtos, portanto o processo de aprendizagem também esta envolvido da forma como a
OB pauta suas praticas sociais. Dentre os produtos, relacionam-se as palavras industria,
borracha e educacdo, visto que se trata de uma industria de artefatos de borracha que
desenvolve uma linha de produtos voltada para a educacdo. Ainda se destaca a palavra edital,
a qual diz respeito ao ponto de partida para que a organizagdo pudesse viabilizar o LAB.

Com o objetivo de aprofundar as inferéncias quanto a relacao de tais palavras, a Figura
21 apresenta o cluster de palavras gerado a partir dos resultados. Com base na analise do
primeiro agrupamento de palavras apresentado no cluster, é possivel inferir a respeito da forma
como o processo da OB esta pautado na aprendizagem, na cocriagdo e na construcao do trabalho
em grupos, que exige conversa e requer que as solugdes para as demandas sociais sejam
pensadas em conjunto. No intuito de favorecer o processo de cocriacdo, a OB desenvolveu um
espaco diferenciado, dentro da industria, o Laboratdrio de Inovacéo Social.

O segundo grupo de palavras relacionadas traz indicios da politica organizacional
estabelecida, a qual passou por um processo de mudanca que culminou em um novo modelo de
negocio pautado nos direcionadores e direcionamentos apresentados no Quadro 16. A palavra
responsabilidade aparece relacionada aos elementos deste modelo de negdcio, pois, a
responsabilidade social faz parte do negocio da OB, ndo é separada em um setor. A partir dos
direcionadores e direcionamentos, a politica da organizacdo é constituida, os produtos sao
pensados, a relagdo com as pessoas, com a comunidade e com os parceiros de negdcio séo
estabelecidas. Essa integracdo sistémica entre todas as praticas é considerada pelos
entrevistados parte do processo de inovagéo social da OB. Ainda as palavras juntos e relacao

qualifica a forma como séo desenvolvidas as atividades.
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Figura 21 - Cluster de palavras - OB
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Fonte: elaborada pela autora a partir do software NVivoll®.

Por fim, o dltimo grupo de palavras diz respeito a itens decisivos na formalizacdo da
mudanga para 0 novo modelo de negécios da OB. Dentre 0s atores pioneiros que orientaram 0s
dirigentes, estdo especialistas em educacdo, uma vez que a organizacdo possui uma linha de
produtos voltados para a educacao e buscou conhecer de que forma ela poderia auxiliar, de fato,
o dia-a-dia da escola e dos educadores. Também contribuiram ao manifestar o desejo de utilizar
0s processos de educacdo e aprendizagem internamente, atuando junto a comunidade para
diagnosticar as necessidades e encontrar formas de reduzir os fatores que as causam, sem que
Isso significasse apenas uma troca financeira. O interesse da organizacdo ndo estava em dar

dinheiro e sim, atenuar os fatores que causam tais necessidades.
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4.2.2 Historico das préticas sociais - OB

Os diretores da OB procuram ser criteriosos quanto ao investimento em ac¢des sociais.
Desde sua fundacéo até o ano de 2009 a empresa investiu em algumas a¢des com carater isolado
de patrocinio, mas percebiam que o foco real destas préaticas ndo estd no bem social, e sim no
marketing. A vontade de fazer algo que impactasse na comunidade fez com que os dirigentes
da organizacdo mudassem a forma como ela interagia com a comunidade e, com isso, também
mudaram o foco do investimento em préaticas. Mas ndo no sentido de implementar ou apoiar
projetos que desenvolvessem agdes isoladas para comunidade, e sim na mudanca interna, como
uma forma de evitar o dano causado para a sociedade e n&o, causa-lo para depois pensar em
algo que o atenue. Para eles, o investimento em a¢6es de responsabilidade social existe porque
algo esté sendo feito errado, entdo, seria necessario retomar as a¢des, evitando o dano, para nao
precisar investir na sua correcado ou compensacgao posterior.
A empresa nunca foi muito de fazer essas ac@es, mas tinhamos acdes isoladas naquele

conceito tradicional — dar dinheiro para alguém fazer e colocar o logo da empresa em
uma propaganda (E1 — J, OB set./2017).

A empresa nunca foi muito de fazer essas atividades, porque a gente vé que o foco no
marketing é maior do que no social. Na verdade, o que a gente entende: filantropia ela
sO existe porque algo foi feito errado antes, porque a filantropia € para corrigir. Por
isso se faz agdes de responsabilidade social, elas sdo véalidas, mas elas ndo se
justificam. Elas sfo remédio, mas elas ndo curam e elas geram dependéncia
(Observacao, OB, set./2017).

Entdo, com o intuito de analisar qual seria a sua contribui¢éo para a sociedade, no ano
de 2009 a organizacdo contrata uma consultoria de negécios com foco em sustentabilidade e, a
partir de entdo, inicia-se um processo de mudanca profunda na forma como a OB relacionava-
se com todos o0s seus stakeholders. Perceberam que o modelo tradicional de funcionamento e

negocios nao condizia mais com 0s objetivos tracados.

Dentro desta caminhada, o que aconteceu de 1990 a 2009 foi a empresa atuar como
unidades de negdcio — materiais escolares; saude e revestimentos com diretores
diferentes. Os donos perceberam que eles tinham 3 empresas competindo uma com a
outra, 0 modelo tradicional “eu sou o diretor, eu preciso gerar lucro”, o objetivo é
gerar lucro, o resto é consequéncia. Isto comecou a incomodar o dono da empresa,
essa competicdo entre as unidades que existiam. O que tem por tras disso é negécio e
lucro e a empresa crescia 2 digitos por ano (Observacao, OB, set./2017).

Desde quando se comecou a se perguntar o que o mundo perderia se a empresa ndo
existisse mais? E se chegou a conclusdo de que o mundo perderia muito pouco porque
a industria atrapalha os processos. Foi no processo de planejamento estratégico que
foi feita essa pergunta e comegaram a pensar em um mundo de um jeito bom para todo
mundo e ndo sé para mim (E1 - J, OB, set./2017).
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Partindo do questionamento sobre o0 que 0 mundo perderia se a organizagado deixasse

de existir, os gestores refletiram sobre como seu modelo de negdcios estava constituido e

perceberam que 0 mundo perderia muito pouco. Assim, iniciaram um processo de mudanca de

posicionamento organizacional para atuar junto com a comunidade e encontrar formas de

contribuir com as necessidades reais. A alta gestdo e todos os seus funcionarios precisaram

pensar a respeito da forma como a empresa relacionava-se com o mundo e de que forma as

praticas poderiam ser modificadas para, de fato, contribuir para um mundo melhor, pensando

no bem-estar das pessoas, ndo abdicando do lucro ndo, mas concebendo-o como uma meta, e

ndo como uma consequéncia. A organizacdo colocou-se na posicdo de aprendiz e passou a
analisar cada uma de suas politicas e praticas para adapta-las a um novo modelo de negdcio.

Nessa mudanca de posicionamento, a empresa se coloca nesse lugar de ndo saber ou

de saber que quer fazer com as pessoas. Entdo ela se perguntou: como se faz com as

pessoas? Vai ao encontro delas! Quanto mais ao encontro das pessoas a gente ia —

entendendo as pessoas como diferentes instituices, escolas e etc. — a gente se dava

conta do quanto a gente também precisava possibilitar que as pessoas também viessem
ao encontro da empresa (E2 — IC, OB, set./2017).

Assim, a empresa foi a campo buscar informagdes junto aos seus clientes - escolas e
institutos de educacéo - sobre qual o impacto dos seus produtos e de que forma poderiam
contribuir e atender as suas necessidades. A partir deste momento, uma série de mudancas no
catalogo de produtos comecou a ser introduzida, como por exemplo, a oferta de materiais de
uso coletivo para os alunos, como colas e témperas, e ndo mais individuas. Retiraram linhas de
materiais mais caras que poderiam induzir a discriminagédo social e comecgaram a pensar em
linhas de produtos que facilitassem a aprendizagem e o dia a dia de pessoas com deficiéncia.

Os dirigentes também foram em busca de informac@es junto aos seus fornecedores,
vendo como 0 processo produtivo deles estava organizado e de que forma a organizagédo
contribuiria com o negdcio deles, além da compra dos insumos. Procuraram, alternativas para
0 desenvolvimento de fornecedores e parceiros locais, visando fomentar a economia da regido
onde a sede da empresa se encontra. A OB procurou reestruturar suas parcerias de negocio e
optou por encerrar aquelas cujas empresas fossem do ramo de armas, bebidas, tabaco,
agrotoxicos ou realizassem testes em animais. Por fim, sua estrutura organizacional e suas
politicas de gestéo de pessoas também mudaram, tendo em vista 0 bem-estar dos funcionarios
e a reducéo da verticalidade dos processos.

Por se tratar de uma mudanca que envolve, principalmente, os setores internos da
organizacdo, as praticas ndo necessariamente precisariam de um local diferenciado para

acontecer. Elas acontecem no dia a dia dos processos organizacionais, na forma como o0s
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trabalhadores constituem suas relagdes sociais, com trabalham em equipe e realizam momentos
de troca para que as decisGes ndo sejam tomadas sem que todas as partes envolvidas, ou seja,
todos os stakeholders, tenham participado do debate.

Para além destas mudangas, a organizacdo tinha o desejo de criar um ambiente
diferenciado, flexivel onde tais trocas poderiam ser facilitadas. Um local que permitisse a
criacéo e o envolvimento de pessoas dos diferentes setores da organiza¢do. Somente em 2013
este local tomou forma, a partir de um Edital de Fomento do SESI, no qual a OB foi vencedora,
0 Laboratério de Inovacdo Social comecgou a tomar forma.

O laboratério nasceu em 2013. A gente tinha um projeto o - Diversidade na Rua - que
comegou com pessoas com deficiéncia, e ai a gente comegou a pensar que
precisdvamos de um local, um laboratério... e em 2013 saiu um edital do SESI/SENAI
de Inovacgdo Social e a gente escreveu dois projetos de Inovacdo Social. Um era um

piso anti-fadiga para as pessoas que trabalham de pé e o outro projeto que nés
escrevemos foi o laboratorio de inovagdo social (Observagdo, OB, 2017).

Desde 2009, quando a gente comeca a aprender, a criar esses projetos de educacdo e
salide que justamente sdo esses territorios de exploracdo, para que, de fato, em 2013
a gente consiga com o edital do SESI e com o Diversidade na Rua, criar um marco e
ter o laboratdrio de inovagdo social (E2 — IC, OB, set./2017).

Assim, observa-se que o foco das praticas sociais realizadas pela OB ndo estava na
acdo pontual, tendo em vista uma necessidade singular da comunidade. A prética social desta
organizacao passou a estar pautada na forma como a organizacéao faz negécios e na forma como
seus negocios e produtos impactam na comunidade, tendo em vista, dentre outros objetivos que
serdo apresentados a seguir, reduzir os danos para evitar a necessidade de acdes sociais
paliativas, assumindo para si a responsabilidade para com a sociedade.

4.2.3 Objetivos, motivacdes e desafios sociais - OB

A partir dos resultados foi possivel destacar que os principais objetivos da OB e de
seus dirigentes ndo estavam nas praticas sociais isoladas, mas na mudanca organizacional que,
por sua vez, poderia impactar positivamente na comunidade. Dentre os objetivos e motivadores
oriundos de fatores internos a organizacdo esta o resgate dos valores, o desejo de envolver as
pessoas em praticas da organizacao e investir em novas formas de seguir com seu negocio, sem
que para isso precisassem causar danos, ainda que indiretos, as pessoas..

[...] ela investe numa inovacgdo diferenciada. Um pouco para quebrar esse jeito que
vinhamos fazendo as coisas até hoje. O jeito que nds fizemos até hoje nos trouxe até
aqui, existe outra maneira de fazermos as cosias? A empresa esté se provocando sobre

como ela faz as coisas de maneira mais humana, mais com as pessoas e ndo fazer para
elas. A grande mudanca é fazer com as pessoas (E2 — IC, OB, set./2017).
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Vem de uma ressignificacdo da empresa enquanto industria e de uma necessidade de,
realmente, estar com as pessoas e possibilitar que as pessoas também estejam com a
gente em um ambiente de cocriagdo, que a gente sé ndo va ao encontro, mas também
possibilite que o encontro aconteca aqui dentro da empresa (E2 — IC, OB, set./2017).

A empresa avaliou a forma com a qual estava ganhando dinheiro e decidiu criar
alternativas que pudessem manter sua receita a partir de estratégias saudaveis, fazendo o bem e
pensando no bem-estar das pessoas e do meio ambiente. Novos desafios foram propostos:
desenvolver novas fontes de matéria-prima, diminuir as diferencas de salario e cargos
internamente e contribuir com o desenvolvimento e a economia locais. Tais fatores motivaram
a organizacdo para mudar de uma estratégia comercial e competitiva para uma estratégia social.
Estabelecem o conjunto de direcionadores e direcionamentos e, a partir disto comegam a

promover as mudangas internas.

[...] queremos ser uma empresa de carbono neutro; temos mercados de restri¢des com
0s quais ndo fazemos negécio - indUstria de tabaco, de armamentos, de agrotdxicos e
bebidas... todas as indUstrias que ndo valorizam a vida ou que estdo contrarios ao
nosso direcionador primeiro que é atuar em direcdo a vida, a gente ndo faz negécio
[...] reducdo das importacGes, entdo nds trabalhamos para isso, porque achamos que a
economia ¢ local, que a globalizacéo deveria ser dos conhecimentos, ndo dos produtos
[...] diminuir a diferenca entre 0 menor e o maior salario, porque a gente acha que se
os salarios forem mais igualitarios eles serdo mais justos. Os beneficios também quem
ganha menos tem mais beneficios do que quem ganha mais... Sd0 NOSs0S
direcionamentos que nos norteiam (E1 — J, OB, set./2017).

Ao mesmo tempo, ao assumirem estes objetivos, os diretores conduzem a organizacao

a olhar para o externo, para a comunidade e verificar como, a OB pode seguir produtiva e

promova do bem-estar das pessoas, sem que para isso, onere a comunidade na qual atua. Assim,
assumem também objetivos e motivadores externos, pensando sob a ética da comunidade.

[...] como conseguimos estar presentes, como estabelecemos outros tipos de troca,

como a comunidade pode ser beneficiada do que estd acontecendo aqui (Observagéo,
OB, set./2017).

[...] olhar para o territorio, olhar para o local. Como de fato a empresa conseguia atuar
dentro das suas comunidades, dentro dos seus territdrios e com as pessoas, Ndo so
através do que é necessidade da empresa, mas também do que é necessidade das
pessoas, construir aquilo que elas precisam (E2 — IC, OB, set./2017).

Os entrevistados indicam, como o ponto inicial para as praticas sociais, a mudanca de
posicionamento e de atitudes da alta gestdo, enfatizando os processos internos da organizacao.
Entretanto, a partir do momento em que a organiza¢do decide mudar sua estratégia para
prejudicar menos a comunidade, ela ndo elege uma necessidade social especifica, mas tem
como gatilho da mudanca a vontade de contribuir, a partir de suas praticas, para a reducédo dos
fatores causadores de necessidades sociais que possam estar sendo provocados por suas

operagoes.
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Assim, as agOes sdo pensadas e desenvolvidas de modo que a organizagao volte seus
processos para as novas tendéncias comunitarias, tais como a coparticipacao e a cocriagdo, para
0 bem-estar social, para a reducdo do consumo e valorizacdo dos recursos naturais, para o
empoderamento das comunidades e para o desenvolvimento econdmico da sua localidade. Estes
sdo os desafios sociais atendidos através dos projetos atualmente em andamento na organizag&o.
Para tanto, realizam acgdes que se inserem nas quatro dimensdes sociais citadas por Colanténio
(2007): social, socioambiental, socio-institucional e socioeconémica. O Quadro 19, a seguir,
apresenta de que forma as praticas estabelecidas pela organizacdo atendem a estes desafios

sociais, utilizando-se de exemplos dos projetos desenvolvidos atualmente pela OB.

Quadro 19 - Desafios sociais - OB
Dimenséo Social
Linha de trabalho Diversidade na Rua — visa 0 desenvolvimento de
facilitadores da vida diaria para 0 empoderamento, autonomia e inser¢ao
Acesso aos recursos; qualidade | social de portadores de deficiéncia;
de vida; bem-estar Ambientes de aprendizagem — visa oferecer espaco e promover cursos
que possam promover o bem-estar, a autonomia e o empoderamento de
participantes da comunidade interessados.
Dimens&o Socioinstitucional
Projeto Borracha Natural — visa 0 empoderamento de comunidades de
seringueiros na Amazbnia, aos quais sdo oferecidas atividades de
Capacitacéo, participacéo e capacitacdo em gestdo, vendas, acondicionamento de produtos e logistica.
empoderamento Compartilhamento de experiéncias — Abertura da empresa para
comunidades escolares para que possam conhecer estes processos e
vivenciem na pratica alguns deles.
Dimenséo Socioecondmica
Projeto 6leo de mamona — visa o desenvolvimento de fornecedores locais
para fomentar a economia entre potenciais fornecedores.
Feira de Casa — visa incentivar funcionarios e familiares a estabelecerem
redes de parceria e aproveitarem do espaco disponibilizado em periodos
especificos pela OB para que possam comercializar seus produtos e
servigos e estabelecer networking.
Dimensédo Socioambiental
Projeto Carbono Neutro — calcula a emisséo de carbono a partir das
operacles da organizagcdo, organiza estratégias de reducdo e
compensagéo.
Projeto Lado B — incentivando a redugéo de consumo de recursos naturais
e 0 reaproveitamento de matéria prima;
Logistica reversa — orientar parceiros e clientes quanto ao processo de
logistica reversa, reaproveitamento de residuos e reciclagem de material.

Parceria e colaboracgéo, geracéo
de emprego, fomento da
economia local

Preservacdo de recursos
naturais

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Todos os projetos apresentados acima tém como base a cocriacdo e coparticipacdo de
pessoas internas e externas a organizacao que, de alguma forma, estejam relacionadas com o
processo ou beneficiem-se dele. Entretanto, algumas atividades como as oficinas do
Laboratorio de Aprendizagem envolvem, ainda, um nimero maior de participantes internos a

OB do que a comunidade geral.
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4.2.4 Atores sociais e financiadores - OB

Como ¢ possivel identificar a partir dos relatos anteriores, a OB assumiu uma postura
de trabalho em rede, no discurso dos envolvidos € evidente a intensao de fazer a¢6es junto com
as pessoas envolvidas. Entendendo que estas ndo sdo exclusivas de um setor que ira pesquisar
e desenvolver os projetos isoladamente a partir dos fatores identificados, mas sim, que em todas
as fases do processo deverdo estar envolvidos representantes de setores diferentes da
organizacdo, fornecedores, usuarios e especialistas.

Assim, para constituir a equipe de trabalho de qualquer projeto da OB, € estabelecido
um membro que sera o “chamador”. Este sera o responsavel pelo projeto e pode, ou ndo, ser
funcionaria da organizacdo, desde que possua 0 conhecimento prévio necessario e esteja
disposta a formar uma equipe diversificada de profissionais que trabalhara de forma horizontal.
Internamente, € aberto espaco para outros funcionarios que se interessem em participar do
projeto ou que fagam parte de um dos setores envolvidos. Buscam na comunidade outros
profissionais que tenham conhecimentos especificos sobre o que pretendem elaborar, conforme
0 nicho ou area a qual se destina o projeto, além de representantes do publico alvo, para que
contribuam com a concepg¢édo do projeto. Podem ainda compor a equipe, familiares e outros
interessados da comunidade. Assim, é constituida a rede de atores que vai desenvolver novos
produtos, novos processos produtivos e novos grupos de aprendizagem dentro da organizagéo.

Os trabalhos s&o todos compartilhados e cada um ajuda na sua expertise. Eu ndo tenho

expertise de plantar mamona, mas a COPERFUMOS e a EMBRAPA tém. Eles puxam
iSs0 e nds vamos nos conectando em rede (E1 —J, OB, set./2017).

A gente chama de areas de aprendizagem, mas sdo comunidades criativas. Um grupo
de pessoas, colaboradores e comunidade com interesses em comum que se relinem
para conversar e aprender juntos sobre aquilo [..] é uma responsabilidade
compartilhada mesmo (E2 - IC, OB, set./2017).

A gente chama de orquestracéo de redes e é um desafio enorme. Hoje a gente tem um
processo estabelecido de linha de trabalho que nos permite entender como fazer isso.
Ela é organizada a partir desse desenho que ja existe de equipe de meta-projetos. Tem
0s chamadores que é uma equipe que se forma e que vai orquestrando todo o trabalho,
a partir disso surgem os articuladores que séo pessoas dentro da empresa, de diferentes
setores que vao acompanhando todo esse processo conforme sua disponibilidade e ai
tem os makers, os fazedores, que sdo aquelas pessoas que em algum momento do
processo sdo convidadas a fazer parte também (E2 — IC, OB, set./2017).

Estas equipes s@o constituidas tanto para a concep¢do de um novo produto que sera
colocado no mercado, quanto para um novo processo produtivo ou pesquisa de matérias primas

alternativas e politicas internas. A organizacdo investe apenas quando h& o processo de
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cocriacdo. N&o é possivel chegar com um projeto pronto, sem ter ouvido outros stakeholders,
ndo faz parte dos interesses da empresa desenvolver praticas unilaterais.
No6s convidamos também fornecedores nossos para participarem, pessoas de
diferentes areas da empresa [...]. Agora estamos num processo 14 (Amazénia) para
desenvolver com eles como fazer o latex 1a. Eles coagulam o latex 14, limpam e ele

vem de |4 para ca. Mas ndo € para a empresa ganhar mais dinheiro, mas para podermos
pagar um preco mais justo para eles la (Observacéo, OB, set./2017).

Amanha vem uma escola para ca e nds vamos vivenciar a empresa, sobre a borracha
e outras aprendizagens. A empresa, a escola e os alunos se envolvem juntos nesse
processo de aprendizagem [...]. Talvez, surja uma nova linha de trabalho que vai
pensar no idoso. Vamos fazer rodas de conversa, oficinas de cocriagdo com o idoso
para ajudar ele a desenvolver coisas ou servi¢os que ele precisa [...]. Tem diversos
alunos e cursos que contribuem nesse processo de cocriagcdo e ndo necessariamente
uma funcéo s6 (E1-J, OB, set./2017).

Nos estamos em um espaco de aprendizagem que ndo pode ficar sob responsabilidade
do RH, todos criamos ele. Se ndo parece que 0s outros sdo proibidos de pensar. NOs
damos a liberdade e o protagonismo para as pessoas. Na empresa a gente atua em uma
estrutura de grupos de trabalho, que é onde as areas acabam se desmanchando, séo
pessoas diferentes de areas diferentes que formam esses grupos de trabalho e
comecam a desenvolver solucdes para problematicas e desafios. Sdo grupos mesmo,
com projetos que tem comego e fim (Observacdo, OB, set./2017).

Entdo, a partir de um trabalho de orquestracdo de redes, os projetos tém andamento e a
garantia de que representantes de todas as partes envolvidas tiveram a oportunidade de conhecé-
lo e contribuir com sua concepcdo, sem que existam hierarquias e fluxos burocréticos de
informacdo. Vale ressaltar que ndo h4, nestes casos, preocupag¢do com a patente do produto,
mas sim com a sua adequacao ao modelo de negdcios e ao publico para quem é destinado. Tal

acordo é feito entre a organizagdo e as equipes.

4.2.5 Processo de implementacéo - OB

Ao observarmos as praticas realizadas pela organizacdo em prol da comunidade, é
possivel considerar, no nivel macro, a mudanca organizacional realizada e, a partir dela, os
projetos que comegaram a ser desenvolvidos nas linhas de trabalho e produtos desenvolvidos,
na criacdo do laboratdrio de inovacao social e no desenvolvimento de novos fornecedores. Cada
um destes tem suas etapas de evolugéo, entretanto, em que pesem suas particularidades, o
processo de todos segue uma ordem similar.

Assim como para promoverem a mudanca organizacional os dirigentes colocaram-se
no lugar de aprendizes e foram buscar informag6es e conhecimentos para pautarem suas novas
praticas e politicas, também para o desenvolvimento dos projetos internos, sdo estabelecidos,

inicialmente, espagos de aprendizagem. E identificada uma oportunidade de atuacio e, entéo,
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algumas pessoas sdo convidadas para pensar sobre isto. Tal processo envolve o usuario(s)
final(is), no caso de um novo produto, no desenvolvimento de matérias primas ou nos novos
processos e politicas internas. Também buscam especialistas no assunto elencado, interna e
externamente a organizacao, bem como funcionarios que se interessem em participar. Com a
equipe constituida, iniciam-se as oficinas de cocriagdo em um espaco de troca de ideias,
pesquisa e aprendizado.
E ai reunimos diferentes setores dentro da empresa, tem P&D, clientes, area de
relacionamento, pessoas da fabrica e da comunicagdo também. Reunimos todos para
pensar e € uma das premissas para a realizacdo do trabalho, ndo faz sentido que
aconteca em uma area, porque se ndo a gente sé vai estar dando outro nome para um

processo que é da industria ja, normal, passa a ndo ser integrado (E2 — IC, OB,
set./2017).

O Espaco do Lab contribui para o encontro destes grupos e para a criacdo de prototipos,
quando for o caso. Assim, a etapa seguinte é de testes de ideias e desenvolvimento de protétipos
que, serdo adaptados na sequéncia e, ap0s aprimorados, sdo oficializados, passando a compor
as rotinas da empresa ou o seu catalogo de produtos. Neste processo sdo envolvidos todos 0s
setores da organizacao e suas acdes sdo legitimadas pelos atores envolvidos e pelos dirigentes.
Assim, incorporados na organizacéo, a qual investe nos projetos e sabe que, com o tempo, eles
resultardo em receitas para a organizacao.

Hoje, essa oficina da primeira linha de trabalho, ela esta no experimental. Entdo ela
vai comecar, logo, logo a trazer a lucratividade dela. Nds estamos na fase de

investimento, porque nos estamos prototipando um outro jeito de fazer com as
pessoas. Os canais se modificaram (E2 — IC, OB, set./2017).

Hé& ainda a preocupacdo com a incorporagdo deste modelo de processo por parte das
pessoas, 0 desejo de que cada vez mais funcionarios participem e que a comunidade se mobilize
trazendo suas ideias para dentro da empresa. Entretanto, esta difusdo ainda representa um
desafio para a organizacdo, embora compreendam que constituir um espaco fisico ja contribui
significativamente para trazer a comunidade para dentro da empresa.

A gente tem que ser persistente, conversar com as pessoas € oportunizar mais rodas

de conversa, mais aproximacao das pessoas, dedicar mais tempo de conversa com as
pessoas para que elas entendam o conceito (E1- J, OB, set./2017)

[...] um processo que existe até hoje é como as pessoas se apoderarem dele. Como
mais pessoas poderem se apoderar, como os colaboradores da empresa como um todo
conhecerem esse laboratério e usufruirem mais. Esse € um desafio nosso de
comunicagdo que estamos trabalhando que é como mais pessoas poderem aproveitar
disso (E1-J, OB, set./2017).
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Esta forma de atuar em redes, a partir da cocriacdo, da preocupacdo com o bem-estar
das pessoas e do cuidado com o meio ambiente motivou os dirigentes a iniciarem este processo
de mudanca, foi introduzido na cultura organizacional e permeia todos 0s processos internos.
Estas praticas provocam mudancas sistémicas na organizacdo, na forma de trabalhar e na
continuidade dos projetos.

A gente entende que a responsabilidade social e sustentabilidade sdo conectados em
toda a empresa, ndo € apenas um setor, uma area que faz. [...] a nossa responsabilidade

social faz parte do negdcio, ndo sdo acdes isoladas, separadas (Observacdo, OB,
set./2017).

Os projetos hoje se sustentam, nascem de maneira coletiva, entdo quando vocé
constr6i a coisa coletiva, vocé ndo precisa convencer ninguém, porque todos
participaram. Quando vocé néo constrdi coletivamente vocé precisa convencer,
depois, as pessoas sobre tua ideia, que teu projeto € legal (E1 —J, OB, set./2017).

A sequéncia de etapas do processo praticado pela OB ¢ ilustrada na Figura 22, na qual
se verifica a proximidade com o processo de inovacao social proposto por Caulier-Grice et al.

(2012), também composto por seis etapas.

Figura 22 - Processo - OB

* Percepcdo de uma oportunidade ou necessidade;
1 » Formacgao da rede de atores;
3 ¢ Desenvolvimento de espacos de aprendizagem e oficinas de cocriagéo.
3 * Desenvolvimento de protétipos e experimentagao
. » Adaptacdo e oficina de legitimagao;
» Venda do produto;
3 « Integragdo do projeto ou processo as praticas organizacionais quando for o caso.
. ¢ Mudanga sistémica

Fonte: elaborada pela autora (2018).

A aprendizagem permeia todas as etapas desse processo e, é imprescindivel que a
primeira delas envolva a pesquisa em diferentes fontes e a exposicao de ideias de todos os atores
envolvidos. Tal etapa recebeu a maior evidéncia por parte dos entrevistados. A despeito disto,
a etapa de difusdo esta incipiente e ainda esta em fase de planejamento de estratégias para

melhor divulgar e apropriar as pessoas do que esta sendo promovido e desenvolvido na OB. A
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mudanca sistémica ja esta incorporada nos setores e processos da organizac¢ao, mas ainda néo

em nivel local ou a ponto de gerar modificacGes em politicas e estruturas externas.

4.2.6 Indicadores sociais - OB

Os indicadores sociais sdo indicativos do andamento e do alcance dos objetivos
esperados pelas préaticas sociais. A OB possui indicadores para suas praticas internas que
envolvem indices como a emissdo de carbono na atmosfera, indicadores de recursos humanos,
comerciais, financeiros, entre outros.

Porém, para os projetos desenvolvidos a partir dos grupos de trabalho do Lab, ainda
ndo ha indicadores especificos. Como a meta é o bem-estar, até 0 momento, 0s responsaveis
ndo identificaram formas de mensurar as praticas de um modo que seja relevante para indicar a
atencdo a esta meta.

Antes nés so tinhamos indicadores econémico-financeiros, agora nés mudamos
nossos indicadores. Hoje temos indicadores sociais, de pessoas... Mas nds ndo temos

indicadores diretos assim: tal ano nés fizemos isso, no ano seguinte mais isso... (E2-
IC, OB, set./2017).

A gente hoje ja se questionou como mensurar o subjetivo, como mensurar a evolugao
das pessoas. A gente percebe pela atitude das pessoas que elas sdo hoje mais flexiveis
e felizes do que antes, isso a gente percebe. Mas fica em nivel de percep¢do, ndo temos
relatorio (E1 —J, OB, set./2017).

Assim, para avaliar suas praticas, realizam debates mensais onde verificam a
proximidade do realizado em cada etapa com base nos direcionadores e direcionamentos.
Entretanto, relatam que desde que o Lab surgiu, em 2015, ainda ndo foram definidos
indicadores especificos para o que é realizado ali, sendo este, um dos préximos desafios.

4.2.7 Resultados obtidos - OB

Entre os resultados referidos pelos entrevistados, foram percebidos tanto resultados
diretos de sua pratica quanto resultados indiretos. Os resultados diretos estdo relacionados aos
interesses verbalizados pelos dirigentes da organizacdo quando estabeleceram o novo modelo
de negocio. Eles se refletem no comportamento dos funcionarios, na forma como se relacionam,
como encaram 0 processo decisorio e nas prioridades que estabelecem. Ou seja, percebem a

mudanca de cultura organizacional como um dos resultados diretos.
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Hoje n6s estamos muito mais conscientes e ai 0 que trazemos é muito mais dos nossos
principios, que a gente vé como a gente materializa e vai trazendo esse campo, esse
territorio que a gente quer ser e fazer. E traz algumas atividades que provocam esse
outro jeito de fazer dentro da indUstria, que é através da cooperacao, da colaboracéo
(Observacéo, OB, set./2017).

Hoje nds estamos em um processo de mudanca de cultura, e isso ndo se faz de uma
hora para a outra. E um processo de aprendizagem. A gente acredita que vamos
fazendo isso com as pessoas que nds temos (E1 —J, OB, set./2017).

[...] toda essa mudanca dentro da organizacdo, o impacto que ela traz para 0 mundo
em si e no desafio de ser com as mesmas pessoas (E2 — IC, OB, set./2017).

Outros resultados obtidos diretamente a partir dos projetos desenvolvidos séo: a
geracao de renda e fomento da economia local, 0 empoderamento das pessoas e o favorecimento
de sua autonomia.

Entdo este projeto ndo é para reduzir o custo da empresa, ele tem o objetivo de gerar

renda para o pequeno produtor, conceito de comércio justo — como ndo explorar o elo
mais fraco (E1 —J, OB, set./2017).

Os resultados indiretos percebidos pelos responsaveis estdo relacionados,
principalmente, com as mudancas organizacionais nao esperadas e como a forma de atuar
dentro da organizacdo, que se transformou para o que eles denominam “jeito Lab de ser”,
considerando principios da aprendizagem, cocriagdo e da autonomia. Percebem, também, que
os lacos de confianca das pessoas para com a organizacdo foram fortalecidos, assim como a
relacdo entre eles.

Hoje eu vejo que o resultado que o LAB esta dando é uma coisa ndo planejada. Que
é 0 jeito da empresa de ser LAB. Como a empresa é um LAB, eu saio das minhas

estruturas e permito as pessoas fazerem. Permitir a uma pessoa fazer além das
operacdes dela, viver outra coisa (E1 - J, OB, set./2017).

[...] quando a gente sai dos espagos de criacdo, a gente tem as areas de aprendizagem
do LAB e para mim estd sendo um solo fértil, onde eu consigo visualizar a
possibilidade de ver a Inovacao Social acontecer. Depois que a gente fez os convites
para as pessoas virem compor 0s espacos fisicos do laboratorio, o grupo assume um
outro lugar dentro do laboratério [...] € uma relacéo de significado, de pertencimento,
de querer estar aqui mesmo. E uma relagio para a vida mesmo [...] tem essa relag&o
de confianca, a relagdo de significado [...] muda a prdpria relagdo das pessoas com a
industria. Olharem para a indUstria como também um espago de aprendizado (E2 —
IC, OB, set./2017).

Por fim, percebem resultados secundarios relacionados com a educacéo, para além do
que haviam pensado ao aprimorarem esta linha de trabalho. Indicando que hoje as escolas 0s
procuram para que possam receber e desenvolver atividades com os alunos que estimulem as
habilidades de pensar no bem-estar das pessoas e do ambiente, de cocriarem e pensarem em

solugdes inovadoras para melhoria das relagfes sociais.
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4.2.8 Inovagéo social corporativa na OB

Para concluir este estudo de caso, cabe avaliar, a parir dos dados analisados em cada
categoria, como a pratica social implementada pela OB pode ser aproximada aos fatores
intrinsecos aos processos de inovagao social. O Quadro 20 apresenta o posicionamento da OB
em cada um dos fatores elencados, sendo que estdo assinalados com um “x” aqueles
considerados atendidos.

A partir do exposto, é possivel inferir que os motivadores da OB para provocar a
mudanca interna aproximam-se do que é esperado de um processo de inovagdo social, pois
originou uma nova forma de se relacionar com seus funcionarios e com as comunidades em seu
entorno, ndo apenas fisica, mas também comercial. Fica claro no relato, em todas as categorias,
a intencdo de organizar e promover uma mudanca positiva na sociedade, envolver todos 0s
stakeholders no processo criativo, propondo uma forma diferente de estabelecer relagdes entre
uma industria e a comunidade.

Com os projetos em que vislumbram o desenvolvimento de fornecedores locais, a
reestruturacdo comercial das comunidades da Amazonia, o investimento em produtos que
reforcam a autonomia de pessoas portadoras de deficiéncia, respondem ao item referente a
incluséo social, a criagdo de emprego e a qualidade de vida. Ademais, a busca pelo bem-estar
das pessoas esta em posicdo de destaque na sua estratégia organizacional, nos seus
direcionadores e direcionamentos e na forma como visam interagir com a sociedade, indicando
0 bem-estar como meta e o lucro como consequéncia. Este novo modelo e as praticas que dele
sucederam sdo oriundos de uma mudanca estratégica e 0s respondentes sdo claros ao afirmar
que seu objetivo nédo era fazer filantropia. Assim, considerando o primeiro grupo de fatores, o
unico nao atendido pela OB é aquele referente a implementacdo de solugdes para problemas
sociais, uma vez que ndo pretendem solucionar problemas sociais, mas sim, encontrar formas
de dar um passo atras e modificar o que pode ser causador de tais problemas.

Para se valer de praticas sociais que tenham carater de inovacao social, a organizagéo
precisa envolver atores internos e externos, é o que faz a OB ao implementar o trabalho em
redes de cooperagédo. Assim, atende a todos os fatores de inovacédo social correspondentes aos
atores, incluindo atores oriundos de diferentes setores, da comunidade e 0s usudrios finais

envolvendo-os em processos de cocriacao.
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Quadro 20 - Fatores indicativos de inovacdo social - OB

Fator OB
OBJETIVOS E MOTIVACOES
Motivada por uma missdo social cujo retorno esperado é uma mudanca na sociedade. | X
Procura promover novas praticas baseadas nas relagdes sociais e experiéncias de quem x
precisa.
Implementa solucdes para problemas sociais que ultrapassam a capacidade do governo
e diferenciam-se das soluces ja existentes.
Visa a inclusdo social, criagcdo de emprego e qualidade de vida. X
Percebe o bem-estar social como uma meta (ndo consequéncia) relacionada a qualidade x
de vida e das atividades desenvolvidas pelas pessoas.
A pratica social é oriunda de um investimento estratégico e ndo de uma intensao x
filantropica.
ATORES SOCIAIS
Provoca a mobilizacdo e participacdo das pessoas, melhorando as relages sociais, x
estruturas de governo e/ou empoderamento coletivo.
A prética social é resultado de um processo de cooperacao entre diversos atores. X
O usuario final é envolvido no processo de desenvolvimento das préticas sociais x
direcionadas a ele.
Os setores internos da organizacdo colaboram e participam da cocriacdo da pratica
social, desenvolvida pela prépria empresa e ndo por contratos com ONGs ou grupos | X
comunitarios.
PROCESSO DE IMPLEMENTACAO
Existiu um processo de P&D socialmente relevante e aplica ativos corporativos na
prética, ao invés de contribuir financeiramente ou com mao-de-obra em préticas ja| X
estabelecidas.
Seu processo teve inicio a partir da avaliagcdo, pesquisa ou constatagdo de uma
necessidade social ainda ndo atendida.
A prética é testada, avaliada e adaptada de acordo com os resultados testes iniciais. X
Ocorreu processo de compartilhamento e difusdo da pratica para outros setores, x
localidades.
A pratica social resultou em mudanga sistémica envolvendo a cultura, o0 comportamento x
dos usudrios, as praticas e politicas.
RESULTADOS
Modifica a economia e aprofunda-se na cultura (local, regional, global). X
Volta-se para a economia social, percebendo recursos ndo mercantis e ndo monetarios. | x
Contribui para o surgimento de novos modelos de desenvolvimento. X
Nivel micro: Satisfaz necessidades sociais, melhora o padrdo de vida continuamente e X
enriquece a autonomia de grupos de individuos.
Nivel macro: Promove uma mudanca geral na sociedade ao eliminar a desigualdade e
exclusdo social.
Promove mudancas no processo de trabalho, relaces de poder, aumento da autonomia x
e empoderamento dos funcionarios.
Produz novas fontes de receita a partir de um sistema de inovacéo socialmente relevante. | x
A cultura corporativa oriunda da pratica social passa a ser fonte de vantagem x

competitiva.

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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Com relacdo ao processo de inovacao social, no caso da OB, todo ele € financiado e
apoiado pela organizacdo que visa envolver todos os seus ativos em projetos desenvolvidos
pelas redes e grupos de trabalho formados a partir dos seus interesses e ndo da parceria
financeira ou de mao-de-obra em projetos ja desenvolvidos externamente. Seus projetos, que
envolvem pesquisa, prototipo, testes e adaptacGes, sdo disseminados entre todos os setores e
entre atores da comunidade e envolvem a cooperacdo e a cocriagcdo entre os atores. A mudanca
sistémica é visivel no interior da empresa e acredita-se que, a longo prazo, pode ser um
facilitador na promocdo de mudancas mais profundas, que envolvam outros atores da
comunidade, o governo e outras empresas que optem por modificar os seus modelos de negdcio.
Também as relacOes sociais estabelecidas podem ser afetadas. Novamente, apenas um fator
deste grupo ndo foi assinalado, ja que o processo ndo iniciou a partir do diagnostico de uma
necessidade social especifica ndo atendida.

Por fim, identificam-se, como resultados das préaticas sociais da OB, a mudanga de
cultura, tanto nas relagcBes econdmicas internas da organizacdo com seus funcionarios ou
externas com clientes e fornecedores, podendo, a longo prazo, atingir outras comunidades. O
modelo de negdcios estéd voltado para a economia social e as acdes estdo contribuindo para o
surgimento de novos modelos de desenvolvimento a partir do empoderamento e autonomia das
comunidades, do desenvolvimento de novos fornecedores e do favorecimento por fornecedores
locais, melhorando seus padrdes de vida; promoveu mudangas em Seus processos internos e na
forma como a organizacgdo relaciona-se com as pessoas; modificou sua cultura corporativa,
utilizando-a como vantagem competitiva. Neste grupo de fatores, o Unico fator ndo assinalado
refere-se a eliminacao da exclusdo e desigualdade social, uma vez que, com os dados coletados,

ndo é possivel fazer inferéncias sobre este topico.

43 ESTUDO DE CASO3-0C

A Organizagdo C® iniciou suas atividades em junho de 1972, tendo como base os
preceitos cooperativistas, ja praticados nas unidades fundadas em outras regides do estado e do
pais desde 1967. Dois anos ap6s sua fundagdo, contava com cerca de nove mil beneficiarios. A

partir da década de 1990 esta organizagcdo comeca a ampliar suas atividades para outros

5 Os resultados apresentados na secdo 4.3 foram extraidos de documentos, informativos e relatérios de
sustentabilidade disponibilizados pela OC, além de observacdo in loco e de informagdes disponiveis no site da
organizacéo.



142

municipios da regido serrana do RS. Atualmente contabiliza dezessete municipios de
abrangéncia, possuindo mais de 1100 cooperados e 350 mil beneficiarios.

Na década seguinte, a organizacdo investiu na ampliacdo de servicos prestados e
infraestrutura, tendo inaugurado hospital e farmacias proprios, além de parcerias com outras
instituicOes de saude da regido. Nesta década, foi criada a Geréncia de Sustentabilidade, a qual
concentra as agdes sociais direcionadas as comunidades onde as unidades da organizacdo estao
inseridas.

A OC pauta seu negdcio na oferta de solucGes de salde, tendo em vista sua missao de
assegurar a satisfacdo dos clientes através da promocao da salde e prevencao de doencas, com
solucdes fundamentadas nos principios cooperativistas. Assim, tem por base a filosofia e o
modelo de funcionamento do cooperativismo, cuja finalidade, embora seja predominantemente
econdmica, tem sua organizacdo de pessoas baseadas em estruturas democraticas que visem
atender as demandas de bens e servicos de seus membros e, também, a realizacéo de programas
educativos e sociais (PINHO, 1996). Esta organizacdo de pessoas se une por objetivos
econébmicos, porém, também se interessa pela satisfacdo das necessidades culturais e sociais,
séo norteadas por principios e dentre eles esta o da responsabilidade social (MENEZES, 2005).

A partir desta filosofia cooperativista, 0s gestores da OC consideram que os resultados
econdémicos somente se completam se a atuacdo contemplar a dimensdo social da vida em
comunidade. Os valores adotados pela cooperativa em questdo: cooperacdo; diversidade;
sabedoria; liberdade; simplicidade; relacionamento e responsabilidade, inspiram nédo so a oferta
e comercializacdo de seus produtos a populacdo, como também a promocédo de a¢bes sociais
que melhoram a condicdo de vida das comunidades onde as cooperativas médicas estdo
inseridas.

Dentre os principios cooperativistas, 0s quais também norteiam o posicionamento
estratégico da OC, o 7° principio € o que norteia as a¢Ges sociais da organizacdo, o qual
descreve-se como: “Interesse pela Comunidade: As cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades através de politicas aprovadas pelos
membros” (COOP, 2017). A atencdo a este principio norteou acdes em prol da comunidade
desde a constitui¢do dessa organizacdo, sendo o programa Viver Melhor, hoje com 21 anos de
existéncia, 0 mais antigo ainda em funcionamento.

Antes de ter constituido um setor direcionado exclusivamente para a sustentabilidade,
a atencdo as demandas sociais na OC recebia nomenclaturas diversas: Assistencialismo,
Investimento Social Privado e Responsabilidade Social. Apenas em 2007 passou a se chamar

Sustentabilidade, inicialmente constituida como um nicleo e posteriormente como geréncia,
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passando a compor a estratégia da organizacdo. A Gestdo de Sustentabilidade da OB tem,

atualmente, 32 projetos a disposi¢do da comunidade, subdivididas em cinco programas. Os

programas, acdes, objetivos, periodicidade e publico alvo sdo apresentados no Quadro 21.

Projeto

Quadro 21 - Programas e projetos sociais — OC

continua
PROGRAMA CONSUMO CONSCIENTE

Objetivo

Periodicidade

Publico Alvo

Escopo da prética

ser reutilizadas.

Conscientizar quanto a S Campanhas
~ ~ . Publico interno e L
Preservacdo de | preservacdo da &gua, fauna, . comunicativas e
x Continuo externo, toda a T
Recursos flora (reducdo do consumo audiovisuais
; - (conforme rede de
Naturais (3 de papel e copos plasticos), e . espalhadas pelos
. ) 3 - demanda) relacionamentos L
projetos) energia, através de oficinas da OC setores e distribuida
educativas. ' aos fornecedores.
Utilizar o software Adotou em SP um
Calculadora de CO, para terreno para
relatar o consumo de energia, reflorestamento.
o x ¢ i Interno faz a
Neutralizagdo agua e residuos e obter o er
de CO, resultado sobre quantas Anual pratica e o externo
arvores a organizacao recebe.
precisara plantar para
devolver ao ambiente o0s
recursos consumidos.
Disponibilizar coletores para Disponibiliza
Coletor de o0 descarte correto de coletores em locais
Medicamentos | medicamentos em desuso, Comunidade geral | parceiros e
Vencidos e diminuindo o impacto Continuo de 13 municipios | fornecedores e
Chamas de ambiental e problemas de abrangidos. quando realiza
Raio X salide ocasionados pelo alguma outra acéo
descarte e uso incorreto. na comunidade.
Transformar residuos em Formaliza parceria
brindes. Os residuos secos com instituicdes e
(plasticos, papéis, tecidos) doa material
Arte de s80 doados a instituicbes que . . reciclado para que
lIEOES g Continuo Interno e parceiros parag
Transformar | transformam os residuos em eles transformem
brindes e revendem a OC. em brindes. A
Gerando renda para estas empresa compra
instituicGes do terceiro setor. deles estes brindes.
Conscientizar quanto a Tem o modelo de
importancia de buscar intervencdo pronto
. alternativas para diminuir o Continuo S e realiza esta acdo
Gerenciamento Funcionarios e
. consumo dos recursos (conforme ; quando escolas ou
de Residuos L ) Comunidade L
ambientais através de demanda) instituicdes
intervengdes educativas e de parceiras solicitam.
comunicacdo interna.
Parceria com ONG
que recebe
uniformes usados e
os revitaliza para
Revitalizacdo de pecas do S revende-los a OC,
. . . - . Funcionarios e
Menos é Mais | uniforme que ainda podem Continuo fomentando o

parceiros

desenvolvimento
econdémico da ONG
e facilitando a
compra acessivel
aos funcionarios.
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(continuacao)

Prevé o retorno dos cartfes
vencidos e em desuso pelos

A OC recolhe,
devolve ao
fornecedor que os

I_Roglstlca associados da cooperativa. Anual Interno reutiliza como
eversa . L P
Evitando uso de matéria matéria prima para
prima verde. confeccdo de novos
cartdes.
PROGRAMA TOCANDO VIDAS \
Projetos Objetivo Periodicidade Publico Alvo Escopo da pratica
Promover a musicalidade por Contratagdo de
meio de aulas de canto professores e
gratuitas, assim como levar Toda a rede de locacdo de espaco
Tocar e alegria para toda a . para as aulas.
. . Semanalmente | relacionamento —
Encantar comunidade a partir de .
N interna e externa.
apresentagdes que colocam
em pratica todo o
conhecimento adquirido
Oportunizar sessdes de Parcerias com
filmes para abordagem de associacOes de
problemas sociais . bairros, empresas,
. Continuo
Cinema na enfrentados por . escolas,
. . . (conforme Comunidade S
Comunidade | comunidades. Apés cada Organizag6es nao-
D SR demanda) :
exibicéo, profissionais governamentais que
especializados promovem demandam pelo
um debate sobre 0 assunto Servico.
. Estimular a recuperacéo de . ) Funcionarios
Sorrir para a - . Comunidade: L
pacientes internados, . voluntérios que
. - Mensal pacientes .
Vida levando, assim, um pouco de . realizam esta
. internados. e
alegria atividade.
) Ofertar aulas de danca Toda a rede de Contrata professora
Dancar a Vida | gratuitas para toda a Semanal relacionamento — | e loca o espaco.
comunidade. interna e externa.
Enfatizar temas de salde de . Comunidade: Atrgves do apoio a
Teatro . . Continuo eventos em projetos de
forma descontraida, a partir . ' ;
. o (conforme parceria com incentivo a cultura.
Itinerante de exibicGes de esquetes R
teatrais demanda) instituigdes e
prefeituras.
PROGRAMA DE BEM COM A VIDA |
Projetos Objetivo Periodicidade Publico Alvo Escopo da prética
Disponibilizam os
equipamentos para
Comunidade pratica de

Academias ao

Promover satde por meio da

(maiores de 45
anos

exercicios fisicos
em parques e
pracas municipais.

. oy L o Continuo rincipalmente). .
ar livre pratica de atividade fisica. princip ) A prefeitura
Ofertado em - i
X disponibiliza
Parceria com -
. educadores fisicos
prefeituras. .
€ monitoramento
da salde aos
USUArios.
. ~ Parceria com
Oferecer orientagdes para S
instituicdo. As
grupos de gestantes sobre Gestantes da . <
x . X < . orientagdes
Mamée quer | alimentagdo, amamentacéo comunidade S
. g Mensal . ministradas por
saber cuidados medicos e de atendidas em uma P
; - . . profissionais da
enfermagem, orientacdes pre comunidade.

e pds-parto.

empresa cedidos
para a acao.
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(continuacdo)

Prevenir a satde vocal de

Médicos

Continuo .
. pessoas que usam a voz Educadores da voluntérios
Saude Vocal . (conforme o . -
como sua principal rede publica. realizam oficinas
demanda)
ferramenta. conforme demanda.
Proporcionar conhecimentos . Curso semestral
Dirigentes, -
sobre os processos de : realizado em
. « associados, :
planejamento e gestéo parceria com o
inerentes a toda a Continuo colabpradores e SENAC
Tecendo a o demais envolvidos '
organizacdo, na busca de (conforme x
Rede . S na gestao de
mais qualificacdo dos demanda) -
- entidades
processos gerenciais e L x
. associativas nao
sustentabilidade das .
PR . governamentais.
instituicdes do terceiro setor.
Oferecem cotas de
Melhorar a qualidade de vida Instituicdes que consultas e exames
. das pessoas por meio da . atendem pessoas mensais as
Viver Melhor  Pessoas por . Continuo | Pesso ST
assisténcia médica gratuita e com deficiénciae | instituicOes e seus
de exames complementares. idosos asilados. usuarios, conforme
sua necessidade.
Favorecer a conscientizag&o, Distribuigdo de
informacdo e educacdo por material
meio de matérias e materiais | Anual — informativo interna
Sou Cidadédo | informativos. aproveitando conforme Comunidade e externamente.
datas tematicas, como o dia datas
do combate ao trabalho
infantil e dia da mulher.
Prevenir futuras Parceria com
complicag@es visuais por escolas de
meio da realizagdo de testes . educagdo infantil
. Continuo . R -
Olhar parao | preventivos e Criancas de trésa | da rede publica.
- (conforme .
futuro pelo direcionamento de cinco anos Consultas
. ; demanda) :
pessoas com baixa acuidade realizadas por
visual para um médicos
oftalmologista. voluntarios.
, . Organizam dois
Promover saude por meio de
- eventos ao ano, em
eventos em parceria com S
. dois diferentes
prefeituras, oferecendo S
Caravana do ; . . municipios com
Servicos, tais como exames Semestral Comunidade g
Bem Estar ; médicos e
de glicose, de colesterol e de T
. e profissionais da
célculo de IMC, exercicios e .
e . empresa cedidos
oficinas em locais abertos. x
para a acdo.
Mobilizar a rede de parceiros Parceria com
e fornecedores para fornecedores e
. coletarem medicamentos que parceiros.
Medicamento N i . . <
P ndo estdo vencidos e Continuo Populagédo Carente
Solidéario " .
amostras gratis e encaminhar
para a farmécia solidaria.
Evitar a farmacia doméstica.
Promogédo da salde e Profissionais da
prevencdo de acidentes empresa cedidos
domésticos de idosos através . para a agao.
Idosos vinculados
A Arte de do acompanhamento com .
- . Trimestral aos centros de
Envelhecer médicos, fisioterapeutas,

fisiatra e nutricionistas, para
melhora da qualidade de
vida.

convivéncia
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(conclusdo)

VOLUNTARIOS EM ACAO

Projetos Objetivos Periodicidade | Publico Alvo Escopo da prética
. Escrever cartas para Idosos Funcionarios
Lembrei de x AT L .
VOCE promocéo do afeto e Anual institucionaliz | voluntarios realizam
humanizacéo. ados em asilos | esta agdo.
Oferecer atividades ludicas e Profissionais da
Brincando e | educativas relacionadas ao Anual (Dia Escolas empresa cedidos para
Aprendendo | cuidado com a alimentagdo, | das Criancas) esta acao.
cidadania e respeito.
Ressignificar e humanizar o Escolas de Organizam o evento
. . .| natal, ofertar uma festa de X COMm recursos proprios
Natal Solidario AP Anual comunidades :
natal com distribuicdo de carentes e por meio de
presentes e alimentacéo. parcerias.
Alunos com Funcionarios
. dificuldades voluntérios realizam
. Oferecer aulas de reforco Continuo ~
Ensinar e x escolares de esta acéo.
para recuperacao de (conforme
Aprender , escolas de
conteddo escolar. demanda) .
comunidades
carentes
Sensibilizar os funcionérios A cooperativa mantém
a doarem sangue de forma um banco com o
voluntéria e habitual, . C cadastro de voluntérios
) N - Continuo Funcionarios,
O amor corre | visando a garantia da L doadores de sangue e
nas veias quantidade adequada a (conforme Seus fam_lllares aciona quando surge
5 - demanda) e comunidade.
demanda e a melhoria da demanda.
qualidade do sangue
disponivel a comunidade.
Criancas de Cedem o espaco da
Estimular o habito da leitura, trés a cinco empresa para receber
L antes do periodo de anos as criancas e uma
Incentivo a N . . . 3 -
Leitura alfabetizagdo, por meio de Trimestral vinculadas a funcionaria voluntéria
momentos de contagdo de escolas de realiza a contacdo de
historia. educacao historia.
infantil.

VIVER BEM NA ESCOLA

ocorrer nesta fase.

Acéo Objetivo Periodicidade | Publico Alvo Escopo da Prética
Evitar a ingestdo de Acdes informativas.
Acidentes na | medicamentos por criangas . Populagdo
n ~ Continuo
Infancia (acéo complementar ao Carente
Medicamento Solidario)
. Atividades realizadas
Programa de acolhimento e ;
. x ) . em parceria com as
orientacdo sobre os dilemas Continuo escolas pablicas
Identidade da adolescéncia, prevenindo | (conforme Adolescentes las p '
AR realizada por
situacBes graves que podem | demanda)

profissionais da
empresa.

Fonte: Material informativo disponibilizado pela OC, site institucional e observacdo direta (2017).

A politica de Sustentabilidade da OC faz parte das diretrizes organizacionais, trata-se

de uma politica nacional adotada por todas as unidades desta cooperativa. Ela passa a vigorar

no ano de 2005, quando foi necessario mapear as necessidades na regido em que cada unidade

operava, tendo em vista atender as demandas especificas de cada uma com foco na saude.

Assim, os programas e a¢des implementados, embora possam direcionar-se a educacgéo, cultura

e ambiente, ndo perdem o foco da atencéo a saude da comunidade, sdo entendidos pela gestao



147

como ferramentas para a promocdo da salde, seja ela fisica ou mental, de toda a rede de
relacionamentos da organizacg&o: clientes, funcionérios, fornecedores, cooperados, prestadores
de servico e comunidade geral. O papel do setor de Sustentabilidade da unidade estudada, diante
desta politica nacional, é fomentar para que cada setor da organizacéo consiga comprometer-se
com agles de sustentabilidade com o seu publico de relacionamento.

Em toda a organizagdo existem pessoas chave que disseminam os objetivos e préaticas
previstos na politica. Estas praticas sdo mensuradas por indicadores e ferramentas proprios:
Calculadora de CO,, Selo Governanga e Sustentabilidade, Indicadores Ethos e Programa
Integridade, os quais permitem incluir acBes praticadas e seus resultados e, oferece aos
responsaveis feedback do que ainda precisa ser implementado ou melhorado. Além disto, o
Pacto Global e os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel elencados pela ONU, séo outras
formas de direcionar a selecdo e continuidade das préticas sociais da OC. O que € desenvolvido
a partir destes direcionadores é, posteriormente, apresentado em relatérios de sustentabilidade:

GRI, Balanc¢o Social IBASE e Certificagdes de Processos e Projetos.

4.3.1 Andlise de conteddo preliminar - OC

A parir da observacdo direta e das entrevistas semiestruturadas realizadas com 0s
profissionais do setor de Gestdo da Sustentabilidade da OC, da mesma forma como foi feito
com 0s casos anteriores, o0 contetdo foi categorizado a partir das categorias e subcategorias
estabelecidas neste estudo. O resultado desta categoriza¢do com a indicacdo da frequéncia com
que foram identificados elementos de cada uma delas ao longo do contelido das entrevistas é
apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 - Resultado da categorizagcdo — OC

(continua)
ocC
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
EN|EL|E2|E3|E4|T
o . Internos 12 712122
BL1 Objetivos e Motivagdes
Externos 13 4 8
Social 1|3 71112
. o Socioambiental 2 1)1
BL 2 Desafios sociais : —
Socioecondmico
Socioinstitucional 1 1
o Internos 2111|6313
BL 3 Atores Socialis
Externos 3|2 711113
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(conclusdo)

Deszzfl%tll\i/??ngnto CHIER R ARl
Prototipagem — Piloto 111
BL 4 Processo de Implementacéo Aplicacdo e Adaptacio 1 30216
Difuséo 1 112
Mudanca Sistémica 0
Internos 1122 |4|4]13
BL5 Indicadores Externos 8 9
Inexistentes
oG Resultados obtidos ou Diretos 1]1]1]4]1
esperados Indiretos 5131 3|13
Interno-Empresa 1 2 4
BL7 Fontes de Financiamento Externo-Empresa 1
Leis e Editais 3 3

Fonte: elaborado pela autora (2018).

A partir dos resultados da categorizacdo, observa-se o destaque para as motivagoes e
objetivos que partem de um interesse originario da empresa na implementacdo de praticas
sociais. Dentre os desafios sociais aos quais visam atender com suas praticas estdo,
principalmente, aqueles enquadrados na dimenséo social e 0s projetos para atendé-los contam
com atores tanto internos a organizacao, como funcionarios do setor, funcionarios voluntéarios,
alta gestdo e cooperados, quanto externas, como ONGs, InstituicBes e 6rgdos publicos. Ao
desenvolverem os projetos de cada pratica, a etapa priorizada € principalmente a de pesquisa e
desenvolvimento, o que pode ter relacdo com o fato de terem suas fontes de motivacdo
majoritariamente internas, ou seja, desenvolvem suas praticas a partir dos interesses internos e,
para isto, realizam a etapa de pesquisa e desenvolvimento que embasa os projetos e, apds sua
aprovacao ja iniciam as acoes.

Os entrevistados mencionam mais vezes os indicadores internos do que 0s externos,
isto esta relacionado a quantidade de agdes praticadas, uma vez que cada uma delas tem seus
proprios indicadores, enquanto os indicadores externos, embora tenham, sdo 0s mesmos que
agrupam as agdes como um todo. Ha a percepcao de resultados indiretos com a pratica social e
estes sdo mencionados um maior nimero de vezes, a despeito dos resultados diretos obtidos ou
esperados e, por fim, ndo sdo disponibilizadas muitas informagfes quanto a financiamento,
entretanto observou-se no discurso a relacéo entre parceria, doagéo e voluntariado que existe

ao realizarem as ac¢des, bem como a intenséo de comegar a usufruir de leis e editais de incentivo
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a cultura, ao esporte e a solidariedade, como forma de obter financiamentos do governo. Os
detalhes sobre cada um destes blocos sdo expostos nas subsecdes que seguem.

A frequéncia das palavras foi calculada tendo em vista os mesmos critérios utilizados
nos estudos de caso das organizacdes A e B. Assim, a Figura 23 apresenta a nuvem de palavras

oriunda desta primeira anélise.

Figura 23 - Nuvem de palavras - OC
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Fonte: elaborada pela autora a partir do software NVivoll®.

Neste caso observa-se que as a¢des sociais da OC se desenvolvem a partir de projetos
desenvolvidos para a comunidade. Estes projetos sdo desenvolvidos tendo em vista a politica
de sustentabilidade oriunda dos principios cooperativistas de atuacdo social. Eles sdo pensados
a partir de uma pesquisa feita pelos funcionarios do setor nos municipios da regido de
abrangéncia da OC. As palavras: prevencao, residuos, ambiental indicam os focos de atuagéo
da OC em seus projetos, enquanto as palavras: médicos, voluntarios, diretoria, funcionarios,
instituicdes e parcerias apresentam indicios dos atores envolvidos nos projetos e da forma
como os projetos sdo praticados. Consultas e exames sdao um dos servicos oferecidos a
comunidade que podem tipificar uma das ac¢Ges sociais desenvolvida e a palavra certificacoes
traz indicios de um dos interesses da OC com as agdes sociais.

Para visualizar a relagcdo entre as palavras mais citadas ao longo das entrevistas, gerou-
se o cluster das palavras apresentado na Figura 24, o qual resultou em quatro agrupamentos de
palavras, o primeiro deles reforca a importancia que os entrevistados referem as parcerias
realizadas, dentre elas, as parcerias com as escolas. O grupo seguinte, complementa o anterior
e segue relacionado com os tipos de projetos realizados e seus atores, bem como traz indicios

da forma como as a¢Oes sdo desenvolvidas. Tratam-se de projetos com o foco em saude, cujos
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atores envolvidos no andamento das atividades sdo médicos e voluntérios, os funcionérios do
setor, as instituicdes e as escolas parceiras. Um dos principais projetos desenvolvidos envolve

a oferta de exames e consultas para determinada populacdo em toda a regido de abrangéncia da
OC.

Figura 24 - Cluster de palavras - OC
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Fonte: elaborada pela autora a partir do software NVivoll®.

O terceiro agrupamento de palavras esta relacionado com os motivadores e com 0s
objetivos pretendidos pela organizacdo a partir das praticas sociais implementadas, sendo que

a percepcao dos clientes e as certificagOes recebidas pela organizacgdo, embora referidas como
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beneficios indiretos, aparecem com frequéncia no discurso dos respondentes. Os projetos visam
a prevencao da salde e sdo desenvolvidos a partir de um compromisso estabelecido pela politica
de sustentabilidade da organizacéo, a qual esta pautada nos principios do cooperativismo.

O dltimo grupo de palavras envolve a questdo burocratica e hierarquica em que 0s
projetos sdo submetidos. Todos dependem do aval da diretoria e precisam indicar a qual
necessidade pretendem atender. Eles estdo relacionados aos indicadores de sustentabilidade que
sdo apresentando pela OC a comunidade. A palavra ambiental esta relacionada por ser uma das

dimensGes envolvidas nos indicadores e uma preocupacdo da organizacéo.

4.3.2 Historico das préticas sociais - OC

Desde sua fundacao a empresa realiza algumas acfes para a comunidade, entretanto
sem ainda estarem organizadas em programas, eram agdes isoladas. A primeira pratica social
realizada pela organizacéo surgiu em 1996 e continua até hoje. E o projeto Viver Melhor que
iniciou a partir da vontade de um médico cooperado que na época estava na presidéncia da
organizacdo e realizava voluntariado em uma instituicdo que atendia pessoas com deficiéncia
intelectual. Com a restri¢do de tempo e a demanda de trabalho, este médico mobilizou os demais
colegas cooperados para que juntos atendessem a demanda, de forma voluntaria. Quando teve
aoportunidade, ele trouxe este projeto de voluntariado para dentro da empresa e assim, o projeto
cresceu.

Esse projeto viver melhor existe ha 21 anos, foi um médico que teve a ideia de
comecar a oferecer umas consultas gratuitas. Depois foi redesenhado mesmo o projeto
hé 11 anos quando o setor iniciou. Tinha a coordenadora antiga que fez esse desenho,

ela comegou a mapear as instituicGes, ver quantos exames mais precisavam, quem
eram os especialistas que mais precisavam (E4-Mi, OC, nov./2017).

O interesse por formalizar e gerir as praticas sociais surge a partir do ano de 2006,

quando a OC constituiu um nucleo em seu interior, responsavel por organizar a¢les para a

comunidade. Dois anos depois, em 2008 este nucleo passa a ser um setor e estrutura algumas

acOes para a comunidade, principalmente clientes. Estas a¢Ges tinham o foco na promogéo da

salde e prevengdo de doengas e ainda ndo possuiam processos estabelecidos e ainda sem
certezas quanto a sua estruturacao.

[...] iniciou como um Ndcleo e ele se constituiu em 2008... ai ele passa a ser um setor.

Até entdo ele era um ndcleo que a gente vinha trabalhando, até porque para nés era

uma novidade como irfamos estruturar [...]. Entdo a gente implantou a Medicina

Preventiva, e a gente teve uma gama, ao montar isto e desenvolver projetos sociais
para os clientes, projetos de prevencao de saude, de promocdo, vimos que tinha uma
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gama muito grande da sociedade que a gente ndo estava dando conta (Observacdo,
OC, jul./2017).

Na adequacéo do setor as politicas da empresa, as quais estdo baseadas nos principios
cooperativistas, o setor firma seu compromisso e estabelece o norte que tomaria com suas a¢oes
e com a sustentabilidade da empresa, reajustando sua orientagdo e pratica conforme a
necessidade e os debates a respeito do tema se impdem.

Entdo ela era com toda a nossa rede de relacionamento, e para cada um da nossa rede,
nos firmamos um compromisso através da nossa politica. Entdo se formos pegar a
politica hoje, o que ela traz: “Foco na promogéo e prevencdo da satide dos nossos
beneficiarios”, entdo ja temos um norte, a gente esta falando que se compromete em
promover e prevenir a salde dos nossos clientes. “Gerar oportunidade de crescimento
profissional e econémico, e desenvolvimento social aos nosso cooperados — médicos

e funcionarios”. Entdo esse € 0 nosso compromisso em relacdo a sustentabilidade
(Observacéo, OC, jul./2017).

Ela vai mudando, ha 11 anos que estamos aqui e ela ja transitou por varias ondas... ela
entra pela questdo assistencialista, depois ela entrou pela questdo do Investimento
Social Privado, depois s6 Responsabilidade Social, depois sé Sustentabilidade
(Observagéo, OC, jul./2017).

Hoje, o setor chamado Gestdo de Sustentabilidade ja desenvolveu e realiza 30 projetos
e os divide em cinco programas, 0s quais foram brevemente descritos no Quadro 21. Estes
programas sao realizados por meio de investimentos feitos pela empresa e através de parcerias
de méao-de-obra, recursos ou doagdes. Alguns sdo realizados conforme demanda, engquanto

outros sdo propostos e divulgados pela organizacao.

4.3.3 Objetivos, motivagdes e desafios sociais - OC

O interesse por realizar a¢6es voltadas a saude e prevencdo de doencas na comunidade
surge a partir da percep¢do de um médico cooperado que assumiu a presidéncia da empresa,
realizava a¢des voluntarias e tendo em vista a crescente demanda, mobilizou outros colegas a
participarem. Esta pratica ainda ndo estava estruturada na empresa, mas ela compde seu
historico e sua cultura e, com o tempo, influenciou a criagdo do ndcleo e sua formalizacdo como
setor.

Ao formalizarem o setor foi necessario buscar onde as préaticas seriam pautadas para
direcionarem seu foco. Nesse sentido, 0s responsaveis voltaram seu olhar para as politicas da
empresa, a forma como ela se constituia e os principios cooperativistas. Perceberam que era
esta politica e a filosofia da empresa que a direcionavam para a atuacéo em prol da comunidade.

A grande sacada, o foco, é entender a filosofia da tua empresa se vocé quer implantar.
E assim foi que a gente iniciou todo este trabalho, porque ao estudarmos a filosofia
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da nossa empresa, a gente constatou que por ser uma cooperativa, ela tinha que ver o
que traziam os principios cooperativistas. Estamos falando de 1844, porém sé agora
estamos falando da responsabilidade social e da Sustentabilidade, a partir da década
de 1990 e para o sistema que norteia a empresa a responsabilidade social ja nasceu
com ele, foi 0 que constituiu as cooperativas (Observacdo, OC, jul./2017).

Nos somos uma cooperativa e pela questao da filosofia cooperativista ela ja traz no 7°
principio dela a preocupagdo com a comunidade (Observacéao, OC, jul./2017).

Agora tem esse quesito um pouco mais intrinseco na comunidade por ser cooperativa,
entdo tem essa questdo que € um motivador forte pelo proprio formato de negécio (E3
— Mg, OC, nov./2017).

Entdo, o principal motivador da organizacdo foi a sua historia e os principios
cooperativistas aos quais ela estd submetida. Ponderam, ainda, que as praticas sociais devem
seguir o propdsito da empresa, isto evitard gastos sem retorno e durabilidade. Assim, a partir
do primeiro projeto que foi trazido a empresa pela prética ja realizada por seu presidente, 0s

demais projetos surgiram com base na politica e diretrizes da empresa.

Al os outros projetos foram a partir da politica da empresa. Hoje a gente tem uma
politica de sustentabilidade, ela esta nas diretrizes da empresa. A partir dessa politica
a nivel nacional e que a gente trouxe para a cooperativa, ela traz alguns compromissos.
E dai, quando tu trazes compromissos e tem isso claro e definido, tu comecas a pensar
0 que vai fazer para cumprir aquilo ali. E a politica ja entra nesse cenario estratégico
da empresa atendendo todos os publicos (Observagao, OC, jul./2017).

Ela ser uma empresa socialmente responsavel por ter na sua missdo e visdo o seu
comprometimento com a comunidade, entdo ndo se pensa s6 no valor gasto, ndo volta
para a empresa de uma maneira assim. ela ser uma empresa socialmente responsavel
por ter na sua Missdo e visdo o0 seu comprometimento com a comunidade, entdo néo
se pensa s6 no valor gasto, ndo volta para a EMPRESA de uma maneira assim (E1 —
Jo, OC, out./2017).

Além disso, também mencionam a necessidade de seguirem as normas da Agencia
Nacional de Salde (ANS), a qual rege e fiscaliza a OC e, também, por terem definido o foco

de suas acdes na promocdo da salde e prevencao de doencas.

Se formos pegar por aqui a questdo do meio ambiente, do cumprimento da legislacéo...
a legislacdo que rege nosso negdcio hoje é a ANS... entdo o que prevé a ANS? A gente
nunca esta atras da ANS... existe um grupo de estudos juridico, o pessoal que cria 0s
produtos, que estdo sempre atentos ao que que prevé, o que é o correto para uma
operadora de salde. [..] os projetos surgem disso, dessa politica, desses
compromissos firmados, e 0 importante é o entendimento dessas questdes... 0 que que
isso vem trazer para a empresa (Observacao, OC, jul./2017).

Veio desde uma questdo legal, que a empresa como uma empresa de salde, por
exemplo, a gente precisa dar todo o destino para aqueles lixos bioldgicos e quimicos
que vao desde medicamentos até residuos. Eu acho que a partir dai foram surgindo as
outras questdes que sdo o Impacto que as nossas a¢es causam no meio ambiente (E4
— Mg, OC, nov./2017).

Por fim, também como um fator motivador interno, também surge nos resultados o

desejo da organizacdo de sair do carater assistencialista de realizar a acdo e ndo se preocupar
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com o desfecho da mesma, ou seus resultados posteriores para o publico-alvo. Os dirigentes

passaram a querer resultados que iam além do comercial, os quais tivessem um controle, um

processo e uma periodicidade.

Quando se comecou a querer sair desse quesito de agdo social. O que eu chamo de
acdo social é o assistencialismo, de doacéo, de fazer evento na comunidade, mas que
ndo se trabalhava nada depois... quando a empresa comegou a enxergar que isso ndo
adiantava, que era um marketing, mas que nao tinha resultado, se comegou a pensar
em organizar o que estava sendo feito. [...] foi no momento em que a empresa
COMecouU a enxergar que as coisas deveriam ser um pouco menos abertas e ndo
controlada, se comecou a trabalhar o setor com esse objetivo de colocar tudo no papel
e desenhar tudo, organizar os projetos, ver quais as areas que se tem que trabalhar:
meio ambiente, na area da salde, na area cultural, envolver voluntérios (E3 — Mg, OC,
nov./2017).

Com relacdo aos objetivos e motivadores externos, a principal fonte de informacéo e

orientacdo utilizada pelos responsaveis por elaborar 0s projetos das praticas sociais

implementadas é Agenda 2030, mais especificamente os 17 Objetivos do Desenvolvimento

Sustentavel (ODS). Estes objetivos sdo os norteadores do investimento realizado, ou seja, tanto

0s projetos patrocinados quanto as praticas implementadas pela OC avaliam qual destes 17

objetivos atenderao.

Tem as ferramentas de compromisso que ¢ “onde sai”. A partir do momento que a
gente tem os 17 ODS, todos os projetos que sao feitos, sdo feitos para ajudar a diminuir
estes 17 maiores problemas. A gente pega as ODS e estuda item por item e sendo que
sempre que a gente recebe uma demanda se ndo aceitar se planejar nem entra na
promogdo, assim como nossos projetos, estamos reformulando para tentar atender
pelo menos uma ou duas das metas (Observacao, OC, jul./2017).

Alguns projetos que entraram para o catalogo da organizacao foram oriundos de pedidos

de patrocinio de outras instituicdes e a empresa adotou a ideia para si e investiu.

Sei que temos muitas coisas aqui que podem vir de projetos oriundos de uma
institui¢do... acho que até o banco do vestudrio foi assim, veio um pedido de patrocinio
e a gente quis pensar o que isso poderia representar para nés, o quanto eles poderiam
nos auxiliar a trazer isso com um cunho social para nés (E3 — Mg, OC, jul./2017).

Os respondentes, responsaveis por iniciar e dar continuidade as atividades do setor de

Gestdo da Sustentabilidade identificam, principalmente fatores voltados a politica e aos

interesses oriundos de fontes internas da organizacdo. A sintese dos objetivos e motivagdes €

apresentada na Figura 25.
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Figura 25 - Objetivos e motivagdes - OC
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Fonte: elaborada pela autora (2018).

N&o € mencionada nesta categoria a pesquisa ou a percepcdo de necessidades sociais
especificas para serem atendidas, deixando claro que as decisdes quanto aos investimentos e
escopo dos projetos, neste caso, partem dos interesses da organizacao e, como sera apresentado
da subsecdo referente ao processo de implementacdo, somente nesta fase, com a ideia pré-
concebida, vdo buscar informac@es junto a comunidade ou usuarios-finais. As necessidades da
comunidade sdo consideradas, entdo, com base nos ODS, entendendo que estes traduzem as

principais areas de atencdo.

4.3.4 Atores sociais e financiadores - OC

Nesta categoria foram mencionados igualmente atores sociais internos quanto externos
envolvendo-se nas agdes ao longo de seu processo de execucdo. Dentre estes atores estdo
funcionarios da organizacdo que sdo cedidos por outros setores para atender a determinada
demanda ou que se voluntariam para realizar atividades inseridas nas praticas implementadas,
funcionarios do setor de sustentabilidade, alta gestdo e cooperados como atores internos e, como
atores externos estdo 0s Orgdos governamentais, escolas, instituicGes, organiza¢Ges nao
governamentais, fornecedores e parceiros.

A area sempre teve uma preocupacdo muito grande com o envolvimento do publico,

todos os stakeholders, todos os publicos que interagem de alguma forma, para que
eles tenham esse envolvimento nos projetos (E3 — Mg, OC, nov./2017).

A gente ndo tem ideia de atingir clientes, quando € cliente é a medicina preventiva
com os projetos deles que atende. A gente atende ou publico ou ONGs (E4 — Mi, OC,
nov./2017).
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Entretanto, a participacdo no processo de desenvolvimento e aprovacao das praticas
fica restrita aos funcionarios do setor de Gestdo da Sustentabilidade e a alta gestdo. Os demais
atores participam das fases praticas do projeto como facilitadores, distribuidores ou
responsaveis pela operacionalizacdo pratica. Os usuarios finais dos projetos, que podem ser
ONGs ou grupos de pessoas da comunidade como pessoas com deficiéncia, idosos e estudantes,
tem sua opinido ouvida na avaliacdo da préatica e, em alguns momentos, na sugestdo de temas a
serem abordados em oficinas, palestras ou debates, produtos das préaticas realizadas.

A gente tem, em parceria com 0 SENAC, todo esse trabalho de qualificacdo destes
representantes de ONGs (Observacéao, OC, jul./2017).

Se a gente vai fazer um trabalho com a escola, tem a secretaria da educacgdo, a gente
ndo entra na escola direto, a gente aposta na SMED porque a gente precisa mapear
qual é a escola que precisa daquele projeto, qual é o municipio, qual é a regido, qual
é a necessidade... todos esses projetos eles estdo ligados ou com a SEMMA, ou com
a SMED, a parceria sempre é em conjunto com alguém (Observacdo, OC, jul./2017).

A comunidade vem até nos solicitar alguma instituicdo, escola, prefeitura e a
EMPRESA disponibiliza essas a¢@es para a comunidade (E1 — Jo, OC, out./2017).

Dificilmente a gente tem algum projeto totalmente isento de alguma parceria externa.
A participacdo de parceiros € muito importante, até a questdo do voluntariado, a gente
sempre tem uma questdo de parceria envolvida (E3 — Mg, OC, nov./2017).

A participacao dos atores internos é dividida conforme a competéncia de cada um. Os
projetos sdo desenvolvidos no setor de Gestdo da Sustentabilidade e os responsaveis séo
designados conforme sua fun¢do. A alta gestdo é informada e tem a incumbéncia de aprovar ou
ndo a realizacdo de cada um deles e, posteriormente, serem informados dos resultados. Os
funcionarios de outros setores sdo chamados a partir de solicitacdo emitida ao setor respectivo
ou, no caso do voluntariado, a OC tem como politica que cada funcionario podera envolver-se
em atividades de voluntariado por 4h mensais.

Nos temos a assistente social, que ela toca os projetos, nés temos a analista de eventos
gue toca os projetos relacionados aos eventos, nés temos a analista que toca as

ferramentas e tem o nosso auxiliar que trabalha nos indicadores também. Todos
ligados ao setor Observagéo, OC, jul./2017).

A gente faz um formulario explicando para tudo mundo o que € ser voluntario e a
gente pede quem quer ser, dai eles preenchem o formulario dai tudo que a gente tiver
no ano eles podem participar como voluntario (E2 — Jk, OC, out./2017).

Tem algumas areas de apoio, o marketing, a Gestdo de pessoas, a area que lida mais
com os médicos (E3 — Mg, OC, nov./2017).

Primeiro o presidente da empresa tem que querer para poder disseminar, até para
termos a verba e depois 0 setor mesmo que toca. A gente também envolve outros
setores, no caso do viver melhor a gente tem o pessoal do cadastro, de cartdes...
dependemos de outros profissionais. O Marketing para fazer material para nés de
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divulgacéo... quando a gente tem voluntarios sdo de todos os setores, a gente depende
dos coordenadores também para liberar eles. (E4 — Mi, OC, nov./2017).

Assim, ndo ha interferéncia de outros setores ou interessados externos na concepgéo
das acdes, 0 processo e fechado e interno a Gestao de Sustentabilidade e a diretoria. Os demais

atores séo envolvidos na fase de execugéo dos projetos.

4.3.5 Processo de implementacéo - OC

O processo de concepcao das préaticas sociais realizadas pela OC ja é descrito e seguido

conforme estabelecido, em todas as praticas desenvolvidas seguem as mesmas etapas iniciais.

De modo geral, grande parte dos projetos atualmente, eles tém esse enfoque de
constitucionalidade do projeto, de ter um estudo bem detalhado, desde a sua
concepcao, até as pessoas que estdo envolvidas e até o controle dos resultados (E3 —
Mg, OC, nov./2017).

0 projeto saiu da sustentabilidade, a gente apresentou para a diretoria, beneficios,
possiveis maléficos que possa ter os riscos que a cooperativa possa estar correndo a
questdo financeira. Entdo primeiro passo criou projeto, apresentou para a diretoria, a
diretoria aprovou, eles levam para a reunido de assembleia, a assembleia aprovou, nés
tocamos o projeto (E2 — Jo, OC, out./2017).

A gente tem um formulério de abertura do projeto, a gente coloca os objetivos, a
metodologia... fazemos o cronograma com as atividades que precisam ser feitas no
projeto e dai vamos vendo o que temos internamente: se precisamos de palestrante e
temos internamente, preenchemos um formulario para a medicina preventiva
solicitando o palestrante para o horario determinado. A gente tem um banco de
voluntérios onde a gente vé se tem algum voluntario disponivel. Depois vamos ver
com as instituicBes parceiras que nds temos. A gente apela para esse lado pago em
Gltimo caso, mas a gente capta o que der internamente (E4 — Mi, OC, nov./2017).

Assim sendo, as a¢fes passam por um processo inicial de pesquisa e desenvolvimento,

para depois serem encaminhadas para aprovagao nas instancias superiores.

Surge uma demanda, seja externa ou interna, se faz um estudo em relagdo a isso, onde
pode ser aplicado e se tem a ver com nosso objetivo de trabalho, quantas pessoas vdo
estar atuando, quanto recurso vamos ter que buscar para isso e 0 quanto a gente vai
prover e, especialmente, como a gente vai poder acompanhar isso (E3 — Mg, OC,
nov./2017).

Primeiro a gente tem que ver o porqué, que publico a gente vai atingir, 0 que nds
vamos fazer e como vamos fazer. Ver o que a gente vai conseguir atender, o pablico,
0 que a gente vai conseguir fazer com aquilo e o que vamos conseguir doar. Nés
damos a ideia e vai para a aprovacdo que passa para a coordenacdo, diretoria, e vé
como os médicos vao aceitar isso também para ter concelho o de todo mundo. Entéo
€ isso, sempre passa para o coordenador a ideia, para ver se ele gosta ou se parte dele
mesmo, depois passa pelo superintendente, dele vai para a diretoria, dois disso eles
fazem um consenso com os médicos que é a assembleia (E2 — Jk, OC, out./2017).
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Apo0s a aprovacdo da diretoria, 0 projeto jA pode seguir para a etapa seguinte, de
aplicacdo. Nesta etapa os atores externos sao envolvidos, para conhecerem 0 novo projeto e
verificarem se tem interesse em receber. Iniciam com a aplicacdo piloto e realizam as
adaptacdes, caso percebam a necessidade.

Depois que o projeto foi aprovado a gente ja comeca a aplicar. A gente apresenta para
aescola, quando é em escola, a agente apresenta para a secretaria municipal, consegue
0 aval deles e pede a indicacdo de com qual escola trabalhar. Em cima disso, do
mapeamento da secretaria a gente faz o processo piloto, vamos se é preciso alguma

readequacdo, alguma mudanca para continuar o projeto conforme a realidade (E3 —
Mi, OC, nov./2017).

Apobs as alteracBes necessarias, 0 projeto entra na cartela de praticas sociais do setor e
passa a ser ofertado para seus respectivos publicos-alvo. Quando as praticas comecam a ser
aplicadas, ha o esforco em divulga-las na midia, para a comunidade. Esta é a forma pela qual
os profissionais da OC difundem suas praticas, no sentido de torna-las conhecidas e possibilitar
que as demandas para receber os projetos sejam feitas. Entretanto, ndo promovem o
compartilhamento dos projetos para que outras empresas, institui¢cdes ou localidades repliquem.

Depois colocou na midia e que as pessoas conheceram, as demandas vém vindo e
entdo é um pouco mais facil (E1 - Jo, OC, out./2017).

Os mesmos projetos que nés, ndo. Os nossos a gente geralmente insere e eles vem,
geralmente pedir patrocinio para projetos deles. Até tem um fluxo interno em que as
pessoas podem vir e conhecer os setores, isso a gente faz. 1sso ndo tem problema (E3
— Mg, OC, out./2017).

Apdbs implementadas, as acdes que envolvem oficinas, palestras, cursos e cine-debates
podem ter um segundo momento de pesquisa. Pois, sdo acdes realizadas sob demanda, nestes
casos, é possivel verificar a necessidade da comunidade que esta demandando e adaptar o tema
a necessidade percebida.

A gente faz pesquisa, olha sites, jornais e vé os indices, qual o foco que temos que
trabalhar. Se o problema maior € DST, a gente vai focar nisso, a faixa etaria que esta
precisando... tudo é através de pesquisa. Online mesmo. Depois a gente faz pesquisa

com as pessoas mesmo, com os adolescentes, com o publico que a gente quer atingir.
Vamos construindo aos poucos (E4 — Mi, OC, nov./2017).

Foram indicadas cinco etapas desde a criacéo do projeto até sua difusdo. A sintese das

etapas do processo adotado € apresentada na Figura 26.
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Figura 26 - Processo de implementacdo das préaticas sociais - OC

+ Concepgao da ideia;
i + Estudo sobre as necessidades do projeto, plblico alvo, atores e investimento necessarios e
enquadramento nos ODS.

* Cumprimento das etapas burocraticas de preenchimento dos documentos com as
informacoes técnicas;

2 * Aprovacgio das instancias superiores;
3 = Aplicagao Piloto,
A * Transformacdo em pratica social continuada;

B Divulgacdo da pritica social para a comunidade.

Fonte: elaborada pela autora (2018).

Algumas das préticas sociais realizada possui um enfoque interno, como é o caso
daquelas voltadas ao consumo consciente. Neste caso, todos os setores da organizacdo sao
envolvidos e tem avaliado seus indices de consumo e economia. A parte isto, ndo foi
identificado no discurso dos entrevistados mudancas sistémicas que interfiram e modifiquem a
cultura empresarial ou social. Neste sentido, o processo de implementacdo das praticas sociais
adotados pela OC poderia encaixar-se melhor no processo proposto por Caulier-Grice et al.
(2012), sendo os prompts o surgimento de ideias dos funcionarios do setor de Gestdo de
Sustentabilidade ou por meio da solicitacdo de patrocinio e as demais etapas conforme propoe
o0s autores, sem contemplar, por hora, a Gltima etapa.

Entretanto, ainda é preciso avaliar que os diversos atores ndo sdo envolvidos em todas
as partes do projeto, assim como o usuario final pode ser apenas receptor do projeto e, em
alguns deles, demandante. Assim, ndo atende por completo os critérios sugestivos de inovacgéo

social indicados por Cloutier (2003).

4.3.6 Indicadores sociais - OC

O estabelecimento de indicadores que mensurem os resultados de cada um dos projetos
realizados pela Gestdo de Sustentabilidade da OC é considerado, por seus profissionais, como
parte intrinseca do processo de planejamento e aprovacao das praticas sociais, uma vez que 0o
conjunto de indicadores é considerado como uma ferramenta que garante o direcionamento

adequado do investimento que esta sendo feito. Sendo assim, para cada a¢cdo h4 um conjunto
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de metas que devem ser atingidas e apresentadas a alta gestdo. Estes indicadores sdo divididos
por areas, conforme as dimens6es da sustentabilidade, tendo oportunidades de mensuragdo em
todas elas.

No achismo, no “acho que esse projeto ¢ bom” é tu gastar dinheiro. Tu querer

desenvolver um projeto sem ferramentas, ndo vai conseguir monitorar (Observagé&o,
OC, jul./2017).

Nossos indicadores, tanto na questéo social como ambiental, sdo divididos por areas:
social, ambiental e econdmico entdo tem uma série de indicadores dentro de cada foco
de sustentabilidade (E1 — Jo, OC, out./2017).

Os indicadores internos sé@o estabelecidos pelos idealizadores do projeto e pela alta
gestdo e sua mensuracdo € feita através de pesquisas com o0s usuarios, quantidade de publico
atingido, quantidade de atendimentos e exames realizados, e retorno de midia espontanea. No
caso dos projetos ambientais alusivos ao consumo consciente, é possivel verificar, o quanto foi
economizado e qual o posicionamento de cada setor e unidade de negdcio perante a meta

estabelecida pela alta gestéo.

A gente ouve a opinido de todo mundo e todos 0s projetos a gente tem uma pesquisa
inicial e uma avaliacdo final. A gente esta sempre pesquisando, aplicando pesquisa no
inicio e no final de cada projeto ou uns 2 anos depois para avaliarmos se isso foi
benéfico ou ndo para a comunidade (E4 — Mi, OC, nov./2017).

A gente também tem o do Viver Melhor que nés conseguimos medir a quantidade de
médicos que atenderam, quantidade de exames, consultas, o valor utilizado em
consultas, conseguimos medir da meta gue a gente precisa e 0 que passou ou se ficou
dentro da meta, a gente tem também do projeto Menos é Mais que tem a meta de
guantas pessoas a gente quer atender no semestre ou anual, se a gente conseguiu
atingir a meta fica verde, se a gente passou fica na verde e fica bem visado pela
diretoria (E2 — Jk, OC, out./2017).

A gente tem indicadores de todos os projetos, entdo, dependendo do foco e do objetivo
do projeto, a gente mede, mas principalmente, a gente mede muito mais em cima de
participacdo das pessoas, de acompanhamento. esses indicadores da &rea sdo bem
focados em relacéo a isso, porque 0s nossos projetos sdo bem abrangentes (E3 — Mg,
OC, nov./2017).

No6s medimos isso via retorno de midia gratuito, porque temos retorno de midia em
duas vias, 0 que vocé paga para divulgar e outras midis que sdo gratuitas (E1 — Jo,
OC, out./2017).

Sendo assim, cada projeto desenvolvido e implementado precisa conter a forma como
os resultados serdo mensurados. Isto é direcionado, a partir do escopo do projeto e de seus
objetivos particulares e, também, conforme os objetivos e metas da OC e do Setor de Gestéo de
Sustentabilidade como um todo. Os primeiros estdo relacionados ao consumo — no caso dos

projetos ambientais; a aprovacgdo escolar — no caso do projeto que prevé o reforco escolar; a
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reducdo no numero de casos de gravidez na adolescéncia, uso de drogas, prevengdo ao suicidio
e a violéncia no caso dos trabalhos com adolescentes e comunidades. Como indicadores gerais,
de todos os projetos, estdo a quantidade de publico atendido e o retorno de midia espontéanea,
por exemplo. Ademais, os idealizadores precisam direcionar atencdo para as métricas de
crescimento estabelecidas pelos gestores de todas as empresas dessa cooperativa, em nivel
nacional. Trata-se do Selo Governancga e Sustentabilidade.

Em todo o nosso trabalho a gente tem métricas de crescimento, os indicadores de

sustentabilidade a gente tém uma ferramenta de todas as OCs do Brasil, que é um Selo

Governanca e Sustentabilidade, que é disponivel para todo o sistema que é uma
ferramenta que comeca a medir (Observacdo, OC, jul./2017).

Como uma forma de avaliar 0 andamento de suas praticas em compara¢do a outras
organizaces e, também, para prestar contas a comunidade as préaticas da OC, contemplando as
trés dimensdes da sustentabilidade, a organizacdo adota modelos de relatorio e indicadores
externos. Dentre eles esta o balango social feito a partir do modelo IBASE, os relatorios de
sustentabilidade baseados no modelo Ethos e GRI. Com isto, podem avaliar sua prética em
nivel macro, a partir da comparacdo e média nacional e, caso necessario, pensar em novas
praticas ou adaptacdes as praticas existentes para melhorar seus resultados.

O préprio balanco social, do modelo IBASE que todo mundo usa, € uma ferramenta
que traz numeros, a partir do momento que tu comegas, ndo s6 a colocar nimeros,
mas a perceber que o teu nimero de mulheres esta pequeno, que o0 nimero de pessoas

com deficiéncia estd baixo, porque é um comparativo, sera que ndo pode surgir dali
um projeto, uma melhoria (Observacdo, OC, jul./2017)?

O selo Governanga e Sustentabilidade; os indicadores Ethos; o Programa Integridade;
a Calculadora CO2. Séo ferramentas para melhorarmos 0s processos da cooperativa,
ferramentas que sdo de transparéncia, que é a prestacdo de contas de tudo o que a
gente faz: O relatdrio GRI, o Balango Social IBASE, o0 projeto que eu estou fazendo
contigo hoje para compartilhar experiéncias; as certificacbes de processos e projetos.
Todos estes sdo indicadores e formas de prestar contas (Observacéo, OC, jul./2017).

A gente tem 0 GRI e tem uma parte dos indicadores de Sustentabilidade. Ali a gente
traz 0 ndmero de atendimentos, o valor investido na comunidade, o que trouxe de
beneficios, o que ajudou a comunidade, quais as causas foram trabalhadas (E4 — Mi,
OC, nov./2017).

Assim como consideram estes indicadores, a empresa também visa a participagdo em
certificacOes e prémios, considerando que estas também s&o formas de avaliarem suas praticas
e validarem os seus processos. Embora garantam que consideram, apenas, certificagdes cuja
participacao é gratuita.

Observa-se que os indicadores estabelecidos internamente, assim como os indicadores
adotados a partir de modelos de terceiros utilizados por empresas em nivel nacional e

internacional, assumem posi¢&o estratégica para a continuidade e manutencao das praticas. Eles
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estdo relacionados com investimento assertivo em préticas que atendam aos objetivos
desejados, tanto em nivel social quanto em nivel de neg6cio e servem, também, como uma

estratégia mercadologica de posicionamento e visibilidade da marca.

4.3.7 Resultados obtidos - OC

Destacou-se nos resultados obtidos a partir da coleta de dados primarios a mencéo aos
resultados indiretos obtidos pela OC com o investimento em praticas sociais. Percebem que,
embora ndo enfatizem a questdo econdmica nos projetos, os resultados econdémicos sao
percebidos.

A participacdo em certificacBes influencia na questdo econémica uma vez que sao
recebidos prémios e a marca se destaca na midia, 0 mesmo vale para as concessdes de crédito
em bancos que sdo facilitadas quando a empresa comprova que investe em agdes sociais. Com
a percepc¢do da imagem e a visibilidade da empresa na sociedade, também percebem o ganho
de novos clientes. Assim, embora afirmem que néo seja este o foco do setor de Sustentabilidade,
fica perceptivel que estes sdo dados que interessam a alta gestao ao decidirem se irdo investir e
autorizar a implementacdo ou nao de determinada pratica. Estdo presentes no discurso e na
adocéo de determinados indicadores.

O nlmero de pessoas é importante, mas a imagem com a comunidade também é. Elas

impactam positivamente e a prova disso sao as certificagcdes que a gente recebe através
dos projetos e indicadores (E1 — Jo, OC, out./2017).

Deixa ela bem visada, e também néo sé para a empresa, mas acredito que todo mundo
gue convive conhece vé que a empresa € boa. Para mim é imagem (E2 — Jk, OC,
out./2017).

Claro que de alguma forma se aproveita isso... ndo que se aproveita, se divulga isso
como uma acgdo da empresa, mas 0s projetos tém, todos uma constituicdo bem
centrada, no sentido do objetivo, o foco mesmo a que ele se destina (E3 — Mg, OC,
nov./2017).

Uma coisa que motiva também séo as certificagdes, a gente inscreve 0s projetos nas
certificacBes e todo o0 ano a gente consegue umas trés ou quatro certificacdes todo o
ano. Isso querendo ou ndo mexe com o ego da diretoria, entdo se mantém. Seria mais
pelo ego da empresa, eu acho, e midia também. O que mais retorna é a midia [...] a
gente também se torna referéncia (E4 — Mi, OC, nov./2017).

Embora tentem diferenciar os objetivos do setor daqueles esperados pelo setor de
Marketing, fica evidente que a préatica social, na OC, estd intimamente relacionada com a
imagem e com a midia espontanea que recebem e com o retorno disto para a organizacao.

Entretanto, hd também nos resultados mencéo aos resultados esperados diretamente com as
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praticas, relacionados a melhorias para os beneficiarios atendidos por elas e, também, em
economia para a empresa.
Ela consegue ter impacto nos lucros para ela, porque ja que nds estamos conseguindo
reaproveitar o nimero de uniformes ndo é um gasto para eles, tendo que comprar de

novo, sempre conseguindo aumentar a vida do bem que esta indo para os outros (E2
- Jk, OC, out./2017).

Dentro dos nossos objetivos e metas temos muito a questdo da atuacdo na prevencédo
e na qualidade de vida e é o que norteia praticamente tudo o que a gente faz [...] quanto
mais saudavel a pessoa for, melhor para nds — mas tem também o cuidado com a
prevencdo (E3 — Mg, OC, nov./2017).

Eu acho que é a melhoria na comunidade mesmo, promogao e prevencdo de vida, da
salde da comunidade. E qualidade de vida da comunidade (E4 — Mi, OC, nov./2017).

Assim, enquanto percebem que as praticas realizadas interferem na competitividade e
nos resultados econdbmicos da empresa, também observam que a partir das acOes realizadas
promovem aos beneficiarios atendidos melhores condi¢cdes de vida e reduzem o risco de
doencas. Estes s@o os principais resultados das praticas sociais, observados pelos entrevistados
da OC.

4.3.8 Inovacao social corporativa na OC

Com base nos resultados obtidos a partir da coleta de dados primarios e secundarios
da OC, é possivel verificar de que forma as praticas implementadas por ela alinham-se aos
fatores indicativos de Inovacao Social Corporativa, no sentido de avaliar se tais praticas e seus
processos podem ser considerados Inovagdes Sociais realizadas pela OC ou se estariam mais
relacionadas com a Responsabilidade Social Empresarial. O Quadro 22 a seguir apresenta 0s
fatores aos quais as praticas podem aproximar-se da ISC. As préaticas foram avaliadas como um
conjunto e ndo na sua individualidade.

Observa-se que dos 22 fatores indicativos de préaticas de inovacgdo social corporativa,
apenas sete foram identificados nas acdes realizadas pela OC. Destes, o primeiro € referente
aos objetivos e motivagdes, dos quais, foi identificada a vontade de melhorar a qualidade de
vida de cidaddos vinculados a instituicdes como asilos, escolas publicas e instituicdes que
atendem pessoas com deficiéncia, com a oferta de consultas e exames através dos quais visam

prevenir doencgas e promover a salde.
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Quadro 22 - Fatores indicativos de inovacdo social — OC

Fator oC

OBJETIVOS E MOTIVAGOES

Motivada por uma missdo social cujo retorno esperado ¢ uma mudanga na sociedade.

Procura promover novas préaticas baseadas nas relagdes sociais e experiéncias de quem
precisa.

Implementa solugdes para problemas sociais que ultrapassam a capacidade do governo
e diferenciam-se das solugdes ja existentes.

Visa a inclusdo social, criacdo de emprego e qualidade de vida. X

Percebe o0 bem-estar social como uma meta (ndo consequéncia) relacionada a qualidade
de vida e das atividades desenvolvidas pelas pessoas.

A prética social é oriunda de um investimento estratégico e ndo de uma intensdo
filantropica.

ATORES SOCIAIS

Provoca a mobilizacdo e participacdo das pessoas, melhorando as relagfes sociais,
estruturas de governo e/ou empoderamento coletivo.

A prética social € resultado de um processo de cooperacao entre diversos atores. X

O usuério final é envolvido no processo de desenvolvimento das préticas sociais
direcionadas a ele.

Os setores internos da organizagdo colaboram e participam da cocriacdo da pratica
social, desenvolvida pela propria empresa e ndo por contratos com ONGSs ou grupos
comunitarios.

PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

Existiu um processo de P&D socialmente relevante e aplica ativos corporativos na
prética, ao invés de contribuir financeiramente ou com méo-de-obra em praticas ja| X
estabelecidas.

Seu processo teve inicio a partir da avaliacdo, pesquisa ou constatacdo de uma
necessidade social ainda ndo atendida.

A prética é testada, avaliada e adaptada de acordo com os resultados testes iniciais. X

Ocorreu processo de compartilhamento e difusdo da pratica para outros setores,
localidades.

A prética social resultou em mudanca sistémica envolvendo a cultura, o comportamento
dos usuérios, as praticas e politicas.

RESULTADOS

Modifica a economia e aprofunda-se na cultura (local, regional, global).

Volta-se para a economia social, percebendo recursos ndo mercantis e ndo monetarios. | X

Contribui para o surgimento de novos modelos de desenvolvimento.

Nivel micro: Satisfaz necessidades sociais, melhora o padrdo de vida continuamente e
enriquece a autonomia de grupos de individuos.

Nivel macro: Promove uma mudanca geral na sociedade ao eliminar a desigualdade e
excluséo social.

Promove mudancas no processo de trabalho, relages de poder, aumento da autonomia
e empoderamento dos funcionarios.

Produz novas fontes de receita a partir de um sistema de inovagéo socialmente relevante.

A cultura corporativa oriunda da pratica social passa a ser fonte de vantagem
competitiva.

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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Os projetos que envolvem atividades culturais como danca e teatro, esportivas como a
academia ao ar livre e orientacdes como o Identidade e o A arte de envelhecer, também
oferecem alternativas para promocdo da salde fisica e mental. Entretanto ndo possuem a
expectativa de uma mudanca cultural profunda na sociedade, o estabelecimento de novas
relagdes sociais e nem indicam o bem-estar como uma meta. Ademais, percebe-se na fala dos
entrevistados e, também pela forma como os projetos estdo desenvolvidos que hd uma intensao
filantropica, de doacdo e voluntariado, maior do que o investimento estratégico voltado para o
social. O investimento € estratégico levando em consideracdo valores econémicos e
mercadoldgicos a partir dos resultados das praticas sociais.

A partir dos discursos dos entrevistados, evidenciam-se 0s esfor¢os na mobilizacao e
nas parcerias estabelecidas com atores sociais oriundos tanto internamente quanto
externamente, entretanto, sdo poucos os espacos de participacdo destes na concepcdo das
praticas. Eles sdo envolvidos em um segundo momento, quando as préticas ja estdo concebidas,
e Sa0 necessarios parceiros que as viabilizem em suas instituicGes ou através de oferta de mao-
de-obra. O usuério final é ouvido em alguns projetos apos a implementacdo, na avaliacdo dos
resultados obtidos e possiveis alternativas de melhorias.

Com relacdo ao processo adotado pela organizacdo para viabilizacdo de suas préaticas
sociais, registra-se a importancia dada a primeira etapa, envolvendo a pesquisa e 0
desenvolvimento do projeto e sua aprovacdo por parte da alta gestdo. A pesquisa ocorre
prioritariamente de percepc¢des dos funcionarios do setor de Gestdo da Sustentabilidade e de
pesquisas em dados sociodemograficos disponibilizados por prefeituras ou em vias eletronicas.
Algumas demandas podem vir por meio de solicitacfes de patrocinio. Assim, entende-se que,
embora as praticas estejam relacionadas a saude, este também é o negdcio da organizacéo,
sendo que as necessidades da comunidade sdo consideradas a partir do foco da organizacéo.
Entretanto, hd que se valorizar o esfor¢co da pesquisa e a consideracdo dos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel como uma forma de estabelecer o foco de cada uma das acoes,
considerando assim, necessidades sociais mapeadas pela Organizacdo das Nagdes Unidas,
contribuindo localmente para o seu alcance. A despeito disto, ndo foi constada mudanga
sistémica a partir das praticas realizadas pela OC, as quais tenham interferido na cultura da
sociedade ou em politicas sociais. Ressalvando um dos projetos: Academias ao ar livre, o qual
foi amplamente difundido e hoje ja ndo é mais viabilizado pela OC em alguns municipios de
sua abrangéncia, tornando-se uma pratica governamental.

Por fim, sdo préaticas que envolvem a oferta de servicos voltados aos cuidados com a

satde, mas nédo resultam em mudancgas na economia de uma localidade ou regido, ndo tem o
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foco no empoderamento, na autonomia ou em novas formas de desenvolvimento. As agdes
também ndo tém o foco na mudancga organizacional com relagdo a hierarquia ou a novas
relacdes de poder, tampouco na geracdo de novas fontes de receita para a comunidade. Assim,
com relacao aos resultados esperados percebe-se que, embora enfatizem a competitividade e o
destaque mercadolégico da organizacdo com as praticas sociais, consideram que 0 ganho de

tais praticas ndo é apenas monetario, mas também social.

4.4 ESTUDO INTERCASOS

As anélises do estudo intercasos apresentam um agrupamento dos resultados obtidos
a partir dos trés casos que compdem este estudo, considerando os dados categorizados. Os
resultados combinados entre 0s casos sdo apresentados em trés partes, a primeira delas diz
respeito a frequéncia com que os temas foram abordados ao longo das entrevistas, considerando
as categorias e subcategorias e indicando aquelas que se sobressairam. Neste sentido, serdo
apresentados os dados correspondentes as relacGes que podem estar presentes ou serem
consideradas semelhantes entre as organizacGes que investem em praticas sociais.

A segunda parte diz respeito a frequéncia de palavras, considerando, dentre todas as
entrevistas, quais foram as trinta palavras mais citadas entre os entrevistados, respeitando o
limite minimo de seis letras. Este resultado é apresentado na nuvem de palavras e,
posteriormente, a relacdo entre elas € ilustrada pelo cluster resultante.

Por fim, serdo reunidos os resultados que cada organizacdo obteve quanto aos fatores
indicativos de inovacgBes sociais para que seja possivel analisar quais deles estdo sendo
atendidos e quais ndo, inferindo sobre aproximacdes e distanciamento entre as préaticas sociais
realizadas em cada organizagdo, bem como quais podem ser consideradas inovagdes sociais.

Embora os resultados tenham sido agrupados e sejam apresentados de forma
generalizada, e preciso considerar a forma como as préaticas sociais foram constituidas e
desenvolvidas em cada uma das organizacdes analisadas, quais sejam: na OA, industria do setor
metalomecanico, as praticas sociais desenvolvidas para a comunidade foram distanciadas dos
processos internos e estdo alocadas no instituto criado por esta organizacao, ou seja, trata-se de
uma OSCIP; na OB, industria de artefatos de borracha, as praticas sociais ocorrem a partir da
mudanca de cultura, filosofia e processos internos, tendo em vista dirimir os danos que a
industria pode causar na sociedade e que costuma dar origem ou agravar as necessidades
sociais, ou seja, insere, dentro de seus processos internos, praticas voltadas para o bem-estar

das pessoas, a autonomia e 0 empoderamento de comunidades locais; e, a OC possui um setor
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especifico responsavel por desenvolver programas e projetos direcionados as comunidades nas
quais estabelece suas unidades de negdcio. A partir dos resultados, verifica-se semelhangas
entre a A e C, enquanto a organizacdo B diferencia-se das demais na forma como atua e
direciona investimentos em prol da comunidade. Assim, ao longo das analises, as semelhancas

e as diferencgas entre as trés organizagdes serédo indicadas.

4.4.1 Frequéncia tematica — estudo intercasos

Para realizar a analise intercasos, os dados das trés empresas foram agrupados
preservando os resultados de suas respectivas categorizacdes, realizadas no software
NVivoll®. Inicialmente, apresenta-se o resultado da categorizacdo com a frequéncia dos temas
pertencentes as categorias e subcategorias. Os totais de cada item referem-se a soma com que
0s temas se apresentaram no discurso de cada entrevistado das organizagGes A, B e C
respectivamente, os quais foram apresentados nas tabelas 5, 6 e 7 deste relatério. Por fim, os
totais de cada organizacdo sdo somados para que seja possivel verificar, dentre os temas, quais

prevaleceram. Este resultado é apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 - Resultado da categorizagéo - ABC
(continua)

T|T|T| ABC

CATEGORIAS | SUBCATEGORIAS

BL 1 Objetivos e Internos 17 116 | 22 55
Motivacoes Externos 113 ] 8 22
Social 121 3 | 12 27
. - Socioambiental 114 | 4 9

BL 2 | Desafios sociais : :
Socioecondmico 71 4 11
Socioinstitucional 1| 3 1 5
o Internos 10 7 | 13 30

BL 3| Atores Sociais

Externos 26 114 | 13 53

Pesquisa e

Desenvolvimento | & [ 19| 16 43

Prototipagem —

Processo de Piloto
BL 4 5 Aplicacédo e
Implementacéo plicacao 31516 14
Adaptacéo
Difuséo 10 4| 2 16

Mudanca Sistémica | 0 | 3 | O 3
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conclusdo
Internos 2 113 24
BL 5 Indicadores Externos 0 12
Inexistentes 710 7
Resultados Diretos 13| 7 | 8 28
BL 6 obtidos ou
esperados Indiretos 121 9 | 13 34
Interno-Empresa 6 | 4| 4 14
BL7| . Font.es de Externo-Empresa | 4 | 0 | 1 5
Financiamento
Leis e Editais 71213 12

Fonte: elaborada pela autora (2018).

Como resultado da categorizacdo, no que tange aos objetivos e motivacdes que
impulsionaram as organizacGes a investirem em préaticas sociais, observa-se que, em sua
totalidade, os fatores internos receberam maior destaque nas respostas dos entrevistados em
detrimento de fatores externos, ou seja, embora a atencdo as necessidades sociais seja percebida
pelas organizacdes, isto ndo é suficiente para que a organizacao invista em tais praticas. As trés
organizacGes mencionam atentar a politicas e valores estabelecidos estrategicamente pela alta
gestdo, os quais passaram a incluir em suas dimensdes a forma de se relacionar com a
comunidade. Porém, para as organizacbes A e B, os atores que iniciam o processo de
implementacao das praticas precisam incluir, no escopo dos projetos, informacdes relativas ao
que a organizacdo ganhard ou quais as suas necessidades serdo atendidas, sejam elas
necessidades econdmicas, tais como vantagens na obtencdo de financiamentos, prémios ou
visibilidade, ou sociais como a vontade interna de fazer algo pela comunidade. Este resultado
estd diretamente relacionado com a importancia dada aos ganhos secundarios obtidos através
dos resultados indiretos das praticas sociais.

Ha a intencdo de desenvolver praticas que atendam desafios sociais em todas as
dimensdes: social, socioinstitucionais, socioambientais e socioecondémicas. Entretanto, a
primeira dimensdo recebe maior atencdo no desenvolvimento de praticas sociais das
organizagfes A e B, enquanto a Organizacdo B envolve as quatro dimensdes de forma
equilibrada. Dessa forma, organiza suas praticas para que os resultados obtidos através dela
possam envolver temas que estejam atentos as necessidades sociais a0 mesmo tempo em que
vislumbram o cuidado com o meio ambiente, com o desenvolvimento econémico e com a
qualificagdo de pessoas fisicas e juridicas, fomentando sua autonomia.

Na categoria correspondente aos atores sociais, 0s atores externos a organizagao sao

citados um namero de vezes maior. Este resultado ja era esperado, uma vez que as praticas
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sociais costumam requerer maior participagao e envolvimento de terceiros em sua concepcao e
implementacdo. No caso das trés organizagdes estudadas, as organizagdes A e B envolvem os
atores externos na concepcdo das praticas. No caso da OA, através de consultorias de
profissionais contratados, orientacdes legais e aprovacfes de 0rgaos governamentais e outros
que se envolvem posteriormente na operacionalizacdo das a¢des incluidas em seus projetos. J4,
a OB busca estabelecer a coparticipacéo e a cocriagéo de todos os atores envolvidos desde o
inicio do processo. A OC, por sua vez, apresentou equilibrio entre os atores internos e externos,
isto € explicado pelo fato de que as praticas sdo desenvolvidas respeitando-se a hierarquia
organizacional e ndo partem de processos abertos para sua concepc¢do. Neste caso, 0s atores
externos envolvem-se apenas na operacionalizagdo das agdes projetadas.

Nos resultados referentes ao processo através do qual as praticas foram e séo
implementadas, houve convergéncia quanto a énfase dada a primeira etapa, a qual envolve a
constatacdo de uma necessidade, a pesquisa e 0 desenvolvimento de um projeto que possa
atender a demanda e a aprovacdo da gestdo. A OA enfatiza a difusdo da metodologia adotada
por seu instituto no desenvolvimento de sua pratica social atraves de franquias sociais, as quais
podem ser adquiridas por outras empresas interessadas. Ja a OB e a OC difundem o resultado
de suas préticas, a primeira através da comercializacdo dos produtos oriundos de um de seus
grupos de trabalho, pelo processo de cocriagdo que permite a participacdo de outros atores
externos interessados e, também, através do compartilhamento de experiéncias com grupos de
alunos de escolas, universidades e instituicdes da regido em que opera. A segunda inicia suas
praticas no municipio onde tem sua matriz e posteriormente, as difunde para todos os dezessete
municipios em que atua, também apresenta seus programas para académicos e em palestras.
Porém, suas acOes sdo realizadas apenas por ela, ndo abrindo espago para que outras empresas
interessadas possam levar o que ela desenvolveu a outras localidades. A OC também se
preocupa em divulgar suas préaticas através da midia. A Unica organizacdo em que se identificou
mudangca sistémica em processos e cultura internos, foi na OB. Assim, apenas esta organizacao
apresentou, no discurso, elementos referentes as seis subcategorias do processo de
implementacao de préaticas sociais.

Para medir suas préticas, as organizacdes estabelecem, ja na etapa de desenvolvimento,
os indicadores com 0s quais irdo mensurar o alcance dos resultados propostos. Destacando-se
os indicadores internos a despeito dos externos que ja séo oferecidos por organiza¢fes nacionais
e internacionais. A OB diferencia-se das demais nesta categoria, pois, ndo possui indicadores
especificos para as praticas sociais. Como estas praticas estdo intrinsecas aos processos internos

e aos objetivos de seu negdcio, os indicadores avaliados sdo os indicadores destes processos.
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Assim, neste caso, sdo inexistentes os indicadores internos e externos, ja que estes Ultimos
também ndo séo considerados na OB.

No discurso dos entrevistados fica explicita a valorizacdo dada aos resultados
indiretos, especialmente quando avaliam suas praticas ou as defendem perante seus
aprovadores, geralmente, a alta gestdo. Para a Organizacao B, 0s projetos e praticas sociais ndo
estdo separados dos processos organizacionais e dessa forma, os ganhos percebidos direta ou
indiretamente ndo estdo atrelados ao valor investido, ao retorno de midia espontaneo ou as
certificagbes. O que motiva sua préatica é a internalizacao de novos processos e politicas internas
que consideram, também, o bem-estar das pessoas e a minimizacao ou eliminacdo de danos a
sociedade e ao meio-ambiente. Neste caso, 0 bem-estar é a meta e a lucratividade é a
consequéncia.

Por fim, a Gltima categoria diz respeito as fontes de financiamento, as quais podem ser
oriundas de recursos da prépria empresa, de doagdes, parcerias ou investimento de outras
empresas, instituicbes ou de seus funcionarios e, também, é possivel que as organizacGes
obtenham recursos através de leis e editais de fomento. Neste caso cada uma das organizac6es
apresenta resultados diferentes. A OA, por ser constituida como OSCIP, recebe valores das
empresas que fazem parte de seu grupo, isto representa aproximadamente 50% do valor que
mantém as préaticas sociais. O restante do valor é oriundo de projetos inscritos em leis e editais
de incentivo a cultura, através dos quais sdo viabilizados algumas das oficinas realizadas no
PSCA e o teatro, que aborda a educacdo no transito. Por fim, também recebem doacdes de
funcionarios e apoio de parceiros. A OB, novamente pela forma como constitui sua atuacéo,
realiza suas praticas com investimento interno. Apenas referem ter recebido verba de um edital
para a criacdo do Lab, que hoje ja é mantido com recursos préprios. A OC tem uma verba
alocada para o setor de Gestdo de Sustentabilidade, a qual pode ser utilizada no
desenvolvimento de seus projetos e programas, entretanto, suas praticas sdo pautadas na
parceria e na doagédo de bens e mao-de-obra. Assim, através de parcerias, conseguem realizar
um leque maior de atividades com uma verba reduzida. Contudo, também a OC referiu ter
conseguido, no ano de realizagdo desta pesquisa, autorizacdo para abertura do seu instituo, no
qual pretende inserir suas préaticas para que possam ser viabilizadas, através de incentivos fiscais

obtidos por leis de incentivo a cultura e ao esporte e de editais de fomento.
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4.4.2 Andlise da frequéncia de palavras — estudo intercasos

A nuvem de palavras apresentada na Figura 27 representa as trinta palavras mais
citadas no discurso dos entrevistados com relagéo as categorias e subcategorias de analise. Tais
vocabulos podem indicar as aproxiamcdes das trés organizacoes estudadas com relacdo a forma
como conduzem suas préaticas sociais. As palavras mais frequentes, grafadas na figura com
fonte maior, estdo relacionadas ao escopo e contextualizacdo das praticas e a quem elas se
destinam. Assim, é possivel constatar que a pratica social nas organizacdes privadas estudadas
nesta pessquisa ocorrem através de projetos ou programas, como é o caso da OA e OC,
voltados para atenc¢do a comunidade e as pessoas, ou seja, tem um cunho social. Estas praticas
envolvem o trabalho de atores a partir de processos estabelecidos em cada uma das
organizacg0es, 0s quais sdo motivados por politicas que consideram a responsabilidade e/ou a

sustentabilidade nas organizacdes.

Figura 27 - Nuvem de palavras — estudo intercasos
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Fonte: elaborada pela autora a partir do software NVivoll®.

Na sequéncia, as palavras em destaque indicam fatores envolvidos na
operacionalizacdo das praticas. Inicialmente, o estabelecimento dos locais onde estas acGes
serdo concebidas, o instituto no caso da OA e os espacos das OB e OC — Lab e Setor de Gestéo
da Sustentabilidade respectivamente. Na concepcao das acdes, as empresas mencionam dentre
os fatores que impulsionam as praticas, a adequacdo ao negocio e as estratégias organizacionais

e a vontade de atender as necessidades e demandas da comunidade ou da sociedade. Para que
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as préticas sociais ocorram, 0s entrevistados mencionam o estabelecimento de parcerias com
diferentes profissionais e instituicOes, tais como as escolas, mencionada pelas trés
organizacfes como uma das principais parceiras externas. Na Organizacdo B, estes atores
envolvem-se no processo com base na cocriacdo. Com relagdo aos desafios sociais, 0s
entrevistados mencionaram a educacédo e 0 meio ambiente como base para agdes que s@o
voltadas, principalmente, as criancas e jovens em situacdo de vulnerabiliade, buscando uma
mudanca na sua realidade. Por fim, os entrevistados relacionam o estabelecimento e avaliacéo
de indicadores como meio de medir o impacto das acdes na sociedade.O dinheiro é
mencionado como um desafio em comum, pois necessitam realizar as acbes com orgamentos
reduzidos. Por fim, as palavras mais frequentes estdo relacionadas com o tema central das
categorias estabelecidas a priori.

A Figura 28 apresenta o cluster resultante da juncdo dos dados obtidos nas trés
organizag0es participantes deste estudo. Observa-se que as palavras foram reunidas em quatro
grupos, os quais indicam, respectivamente, a forma como a organizacdo operacionaliza suas
acOes, os fatores que norteiam o trabalho dos atores, a relagdo estabelecida com os atores
externos, dados referentes a estratégia adotada no desenvolvimento e pratica das a¢Ges sociais,
0 publico alvo e a avaliagdo dos resultados.

Entdo, o primeiro grupo de palavras esta relacionado a forma com a qual as préaticas
sdo desenvolvidas. Foi observado que as organizagdes necessitaram estabelecer um espaco
diferenciado para tratar diretamente do desenvolvimento de projetos direcionados a
comunidade, como uma forma de legitimar e focar este trabalho. Na Organizacdo A através do
Instituto, na Organizagdo B com o Lab e na Organizagdo C com o estabelecimento de um setor
especifico para isto. Os profissionais que ali trabalham sdo os responsaveis por realizar
pesquisas e identificar necessidades que poderiam se dirimir através das praticas desenvolvidas.
O desenvolvimento destas praticas deveria ser pautado na cocriacdo, conforme frisado com
frequéncia, no discurso dos respondentes da OB.

O segundo agrupamento de palavras refere-se a conducéo das praticas sociais, de modo
a incluir atores externos, diretamente envolvidos com seu publico alvo, os quais participam da
operacionalizagdo e aplicabilidade dos programas e projetos desenvolvidos. No caso das trés
organizacOes pesquisadas, 0s desafios sociais que visam atender perpassam pela educacéo,

portanto, buscam parcerias com as escolas e com profissionais que tenham vinculo com elas.
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Figura 28 - Cluster de palavras — estudo intercasos
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Fonte: elaborada pela autora com base no software NVivoll®.

O terceiro conjunto de palavras esta relacionado aos fatores adotados como parte da
estratégia e que estiveram presentes no discurso dos entrevistados oriundos dos trés casos.
Todos mencionam a percepgdo da organizagdo quanto a sua responsabilidade para com a
comunidade local e quanto a atencédo a sua sustentabilidade como fatores que impulsionaram o
desejo por investirem em praticas sociais. Afirmam que realizar estas praticas faz parte do
negdcio e por isso precisam pensar em acdes que estejam adequadas aos objetivos da empresa,

mesmo que partam de pesquisas que identifiquem as necessidades da comunidade na qual
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facam parte. A OB diferencia-se um pouco, pois ndo baseiam suas praticas em pesquisas que
atentem as necessidades da comunidade e sim em formas de atuar internamente e no mercado,
para prevenir danos sociais.

Por fim, o quarto grupo de palavras elucida o direcionamento do publico alvo que, em
todas as organizacdes pesquisadas, focam em criangas e jovens, ressalvando que na OB néo
exista restricdo etéaria pois ndo séo direcionadas exclusivamente a um pubico, como afirmado
anteriormente. Esta organizacdo também adota, em seu modelo de negdcios, a preocupacao
com praticas que evitem danos ao ambiente. Os resultados, principalmente nas Organizagdes A

e C sdo avaliados com base no impacto de suas a¢des, medidos através de indicadores.

4.4.3 Inovacao social corporativa — estudo intercasos

Assim como fora avaliado individualmente, os dados conjuntos das organizacoes,
quanto a atencao aos fatores indicativos de inovacao social, podem ser comparados no Quadro
23. Tal sintese ilustra as possiveis diferencas entre as trés organizacdes relativas a forma como
desenvolvem suas praticas. Cabe salientar que ndo foi identificado, verbalmente, nas respostas
das organizacdes A e C intencdo de realizarem inovagdes sociais. Tampouco identificou-se
pautaram suas acfes com base em conceitos oriundos deste assunto, mas sim, da
responsabilidade social. A Unica das organiza¢des que menciona a inovagdo social e o desejo
de distanciar-se dos padrfes de acOes sociais baseados nas teorias da responsabilidade social
foi a OB.

Observa-se pelos resultados do estudo intercaso que, de fato, a OB tem um
compromisso maior com a inovacao social e esta atenta aos resultados que estdo dentro deste
€sCcopo sem que, para isso, realize acGes isoladas de sua préatica industrial. As praticas realizadas
pela OA aproximam-se de inovacOes sociais, no que tange as suas motivagdes e a forma como
estabeleceu o seu processo de implementacdo e desenvolvimento, principalmente por
envolverem-se fortemente na difusdo através das franquias sociais, disseminando e
oportunizando a outras comunidades os beneficios resultantes desta pratica social. Entretanto,
os resultados obtidos a partir de suas agOes sociais estdo relacionados, primariamente, aos
resultados esperados pela gestdo interna. N&o ha a pretenséo direta de mudanca aprofundada na
cultura e no desenvolvimento econémico da comunidade como um todo, mas sim do grupo
atendido por seus programas. A Organizagdo C, por sua vez, posiciona suas praticas nos

principios da responsabilidade social empresarial, sem o objetivo de comprometer-se com
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processos ou resultados que ultrapassem tais principios, portanto, preenchem menor nimero de

fatores indicativos de inovacao social.

Quadro 23 - Fatores indicativos de inovacao social - estudo intercasos
(continua)

Fator |oa|oB|oc
OBJETIVOS E MOTIVACOES
Motivada por uma missdo social cujo retorno esperado é uma mudanga na sociedade. | X | X

Procura promover novas praticas baseadas nas relacdes sociais e experiéncias de quem

. X
precisa.
Implementa solucdes para problemas sociais que ultrapassam a capacidade do governo x
e diferenciam-se das soluc@es ja existentes.
Visa a incluséo social, criacdo de emprego e qualidade de vida. X | x| X
Percebe 0 bem-estar social como uma meta (ndo consequéncia) relacionada a qualidade .
de vida e das atividades desenvolvidas pelas pessoas.
A pratica social é oriunda de um investimento estratégico e ndo de uma intensdo X
filantropica.

ATORES SOCIAIS
Provoca a mobilizacdo e participacdo das pessoas, melhorando as relagdes sociais, % | x
estruturas de governo e/ou empoderamento coletivo.
A prética social é resultado de um processo de cooperagao entre diversos atores. X | x| X
O usuério final é envolvido no processo de desenvolvimento das praticas sociais X

direcionadas a ele.

Os setores internos da organizagdo colaboram e participam da cocriacdo da prética
social, desenvolvida pela prépria empresa e ndo por contratos com ONGS ou grupos X
comunitarios.

PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO

Existiu um processo de P&D socialmente relevante e aplica ativos corporativos na
pratica, ao invés de contribuir financeiramente ou com méao-de-obra em praticas ja| x | x | X
estabelecidas.

Seu processo teve inicio a partir da avaliagdo, pesquisa ou constatacdo de uma

. A x : X
necessidade social ainda ndo atendida.
A pratica é testada, avaliada e adaptada de acordo com os resultados testes iniciais. X | x| x
Ocorreu processo de compartilhamento e difusdo da pratica para outros setores, % | x| x
localidades.
A prética social resultou em mudanca sistémica envolvendo a cultura, o "
comportamento dos usudrios, as praticas e politicas.

RESULTADOS
Modifica a economia e aprofunda-se na cultura (local, regional, global). X

Volta-se para a economia social, percebendo recursos ndo mercantis e ndo monetérios. | x | x | X

Contribui para o surgimento de novos modelos de desenvolvimento. X

Nivel micro: Satisfaz necessidades sociais, melhora o padrdo de vida continuamente e
enriquece a autonomia de grupos de individuos.

Nivel macro: Promove uma mudanca geral na sociedade ao eliminar a desigualdade e
excluséo social.
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(Conclusdo)

Promove mudangas no processo de trabalho, relagdes de poder, aumento da autonomia

o X
e empoderamento dos funcionarios.

Produz novas fontes de receita a partir de um sistema de inovacdo socialmente
relevante.

A cultura corporativa oriunda da pratica social passa a ser fonte de vantagem
competitiva.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Com relacdo aos objetivos e motivacdes das organizacdes para o0 investimento em
praticas sociais, observa-se, a partir do estudo intercaso, que ha, em comum, a preocupagdo
com a inclusdo social e com a melhora na qualidade de vida da comunidade atendida, além do
zelo pela empregabilidade, ndo significando a criacdo de novos empregos, mas 0 preparo para
que seus beneficiarios possam galgar melhores postos de trabalho, indicando que esta pode ser
uma tendéncia no direcionamento das ac¢des praticadas por organizacGes do setor privado em
prol da comunidade. Apenas a OA menciona a intencdo de contribuir com uma demanda néao
totalmente atendida pelo estado e indica o intuito, mesmo que em menor escala, de mudanca
social no que tange a melhoria da realidade e das condi¢des de vida do publico atendido. Ja a
OB, através das mudancas em sua estratégia e modelo de negdcio, olha para a comunidade e
para 0 meio ambiente e decide desenvolver préticas que estejam intrinsecas a sua forma de
operar, produzir, comercializar e se relacionar com todos os seus stakeholders, ao mesmo tempo
que empoderam e favorecem a autonomia e o desenvolvimento econémico das comunidades
em que atuam. Isto parte de uma mudanca interna, a qual culminara, em longo prazo, com uma
mudanca externa em nivel social. Para tanto, visa envolver pessoas e organizac@es diferentes
em seu processo, disseminando e estimulando praticas sustentaveis por parte destes atores
também nas demais localidades em que atuam. A Organizacdo C busca orientar suas praticas
para a saude, visando melhor qualidade de vida do publico atendido, no sentido de estarem
saudaveis fisica e mentalmente; atuam basicamente na prevencdo de doencas e agravos a saude
e optam por este desafio social, por ser intrinseco a sua area de atuacdo, o que facilita a
intervencdo e a m&o de obra necessaria.

A partir do estudo intercaso, observa-se que dentre os atores responsaveis por criar,
implementar e dar continuidade as préaticas sociais desenvolvidas pelas organizacfes, a alta
gestdo, principalmente na pessoa do(a) presidente ou fundador(a), tem importancia para validar,
estimular e fazer com que as préaticas sociais iniciem e tenham continuidade. Em organizagdes
do setor privado, ficou evidente a necessidade de legitimagéo destes, para que as acdes fossem

implementadas. Ainda, observa-se que o desenvolvimento destas acdes precisa responder aos
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anseios da estratégia da organizacdo, das percepgdes dos atores internos responsaveis por
adequar as praticas aos desejos da gestdo. Assim, ainda que sejam realizadas pesquisas
avaliando as necessidades sociais que precisam ser atendidas, elas sdo secundarias no processo
decisorio para o andamento das praticas. O primordial é estar adequada aos objetivos
organizacionais e seré isto que ira nortear a qual desafio social ou publico alvo as a¢des serdo
direcionados. Isto foi observado nos resultados de todos os casos estudados. Ainda que a OC
indique utilizar os ODS para desenvolver as praticas, ao longo do discurso percebeu-se que eles
definem qual sera a prética realizada de acordo com sua estratégia e verificam, em paralelo, a
qual ou quais desafios estara atrelada.

Quanto aos fatores que diferenciam uma organizagdo cujas praticas podem ser
entendidas como resultado do processo de inovagdo social, esta a participacdo dos atores
externos ao setor responsavel por seu desenvolvimento e outros atores externos a organizacao,
sendo que todos participam do processo de criacdo. Isto pdde ser observado apenas na OB e faz
parte do novo modelo de negdcios da organizacdo, ou seja, qualquer decisdo a ser tomada ou
projeto a ser desenvolvido, devera ser feito através da coparticipacao e da cocriacdo com todos
o0s envolvidos.

O processo atraves do qual as praticas sociais sdo criadas, desenvolvidas e
implementadas nas organizacdes estudadas também evidencia que a tendéncia de empresas que
estdo comprometidas em sua realizacdo envolve ativos internos e desenvolvimento de projetos
gue estejam relacionados com as estratégias da organizacdo. Elas tém designados funcionarios
especificos para tratar deste processo do inicio ao fim, sendo que nenhuma delas realiza apenas
doacgdes as instituicGes sem que estas estejam comprometidas e relacionadas operacional e
estrategicamente as praticas concretizadas, ou seja, trazem o desenvolvimento e a
operacionalizacdo dos projetos para dentro da empresa. Desta forma, ndo reduzem sua acdo ao
financiamento de projetos de terceiros atraves do aporte de valores ou méo de obra e, caso o
fagam, estes projetos financiados precisam incluir os beneficiarios dos programas sociais das
organizacg0es financiadoras em suas atividades.

Nos trés casos é possivel afirmar que sdo realizadas aplicacGes piloto, ainda que nem
todas as organizagdes as denominem desta forma. Os respondentes elucidaram, em sua fala,
que apos colocarem as agdes em pratica, eles avaliam os resultados obtidos e realizam ajustes
guando constatam a necessidade. Outro fator em comum entre as empresas € a necessidade de
compartilhar sua pratica. A OA difunde sua metodologia através das franquias sociais, a OB 0
faz, considerando a inovagdo aberta, ao envolver todos os stakeholders, inclusive outras

empresas, no desenvolvimento de seus projetos e praticas, além de receber interessados da
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comunidade, principalmente educandos, para conhecerem e contribuirem com o que é feito
internamente e a OC divulga suas acGes através de destaques de midia, inscricdo em prémios e
realizando palestras sobre o trabalho social desenvolvido, podendo inspirar outras organizacfes
para que atuem neste sentido.

A intencdo de mudanca sistémica ndo é entendida como possibilidade nos trés casos,
sendo que as OA e OC afirmam que héa possibilidade de mudanca e melhoria na qualidade de
vida dos seus beneficiarios, mas ainda em nivel individual ou familiar. A OB foi a Unica a
afirmar que ndo tinha interesse em remediar uma necessidade social, mas sim, viabilizar formas
para que sua pratica ndo provocasse a comunidade em que esté inserida, o agravo de condi¢oes
sociais que precisariam de agBes para sua minimizacdo posterior. Pelo contrario, nesta
organizacdo, buscam empoderar e dar autonomia para a comunidade, para que tenham
condicdes de vida e de negdcios favoraveis sem provocar a dependéncia de praticas sociais
organizacionais. Neste sentido, suas préaticas sdo realizadas e, ao deixarem de ser, permitem que
seus efeitos continuem se perpetuando, conduzindo a mudanca sistémica. Ademais, por tratar-
se de uma mudanca de postura interna, percebe-se que os efeitos desta pratica se perpetuam por
todos os setores desta organizacao.

Através dos resultados obtidos por meio das praticas sociais desempenhadas, é
possivel verificar a diferenca entre as organizagdes, conforme o estagio de desenvolvimento e
as estratégias escolhidas para sua realizacio. E neste momento que fica evidente a diferenciacio
entre praticas pautadas em processos de inovacgdo social dagquelas que adotam os conceitos da
responsabilidade social sem o carater inovador. Na analise das préticas realizadas pela OB,
apenas um fator indicativo de inovacdo social ndo foi atendido, no que tange aos resultados
obtidos, pois sua pratica ainda ndo esta gerando impactos sociais em nivel macro. Porém, em
nivel local, ja estdo selecionando o publico e buscando solucGes que favorecam sua integracao
e inclusdo social. Este resultado esta relacionado com o envolvimento nos demais fatores que
compreendem o real objetivo de investirem em praticas sociais, a forma como buscam
relacionar-se com os atores e desenvolver seu processo.

Assim, levando em consideracédo os fatores indicativos de inovagéo social, no que diz
respeito aos resultados esperados, a OA e a OB visam a autonomia, 0 empoderamento e novas
formas de realizar praticas econdmicas, 0 que indica aproximagdo com a inovacdo social.
Entretanto a primeira organizacdo estd focada no individuo enquanto a segunda organizacéo
foca nas comunidades atendidas. Ainda é necessario pensar em agdes que considerem praticas

socioinstitucionais e socioecondmicas em equilibrio com as demais. Das organizagdes, a que
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mais aproxima-se disto é a OB, a qual visa atender com suas préticas todas estas quatro
dimensGes equilibradamente.

Ainda é possivel constatar que, embora nenhuma das empresas mencione o interesse
em obter lucro com as a¢0es, todas elas observam que vantagens econdmicas e mercadologicas
sdo resultantes do investimento com praticas sociais. As Organizagdes A e C relacionam este
investimento com oportunidades de obterem vantagens em certificagdes, prémios e na obtencédo
de empréstimos e financiamentos bancérios, pois afirmam que empresas investidoras em
praticas sociais apresentam maior solidez do negécio. Entretanto, ambas tém suas praticas
diferenciadas do contexto organizacional como um todo e visam desenvolvé-las de modo que
possam beneficiar-se de leis de incentivo a cultura, ao esporte e a area social, bem como editais
de fomento nestas areas, diminuindo, assim, os investimentos oriundos das receitas da
organizacéo e obtendo vantagens fiscais. Nestas organizacdes, percebe-se 0 comprometimento
de longo prazo com os beneficidrios de suas agBes, entretanto, elas possuem um carater
estritamente filantrépico, sendo que a OA, ainda destina suas praticas sociais externas para a
OSCIP, distanciando-a de rotinas administrativas da organizacdo como um todo e imprimindo
um cunho exclusivamente social. O mesmo caminho segue a OC que, ao longo do ano de
realizacdo desta pesquisa, viabilizou a criagdo de um instituto que abrigara as acfes sociais a
serem desenvolvidas junto a comunidade. Assim, as praticas sociais realizadas por estas duas
organizacOes, embora apresentem algumas caracteristicas de IS, encaminham-se para atender a
RSE, separando suas praticas sociais de suas operagdes de negocio diarias.

A Organizacdo B, que tem seu processo intrinseco ao modelo de negdcio praticado em
toda a organizacéo, investe e realiza suas agdes a partir das mudancas internas, entende o lucro
como uma consequéncia de sua préatica e, ndo faz uso destas leis e editais para operacionalizar
ou ampliar tais agdes, -, entendendo que isto faz parte de seu negdcio. Este é um diferencial do
processo de inovacdo social. De qualquer forma, a burocracia, a adequacdo a legislacdo
(trabalhista, fiscal e demais leis que possam estar relacionadas as préaticas) e as verbas restritas
séo consideradas dificuldades para o fazer social em todos os casos analisados.

Embora tenha sido evidenciado um maior compromisso com a inovagao social na OB,
isto ndo quer dizer que as praticas realizadas pelas outras duas organizacGes ndo sejam
legitimadas e validas. De fato, como se verifica nesta analise, todas as empresas atendem a
alguns fatores que fazem parte do processo de inovacao social, porém, por decisdes estratégicas,
optaram por manter separado do cerne de seu negocio, as suas a¢des sociais junto & comunidade.
Assim, percebe-se, nas organizagdes estudadas, que hd um comprometimento de longo prazo

com a proposicao de solucdes duradouras, com foco na formagéo, no preparo técnico e na saude
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se seus beneficirios. Ha o desejo de incluir diferentes atores em seu processo, ainda que ndo
em todas as suas fases e, ha a intencdo de melhorar a qualidade de vida e as opgdes validas para

a parcela social atendida.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado teve como objetivo geral analisar, a partir das dimensdes da
inovacédo social, as praticas sociais implementadas por organiza¢es do setor privado e sua
aproximacao com as expectativas e resultados da sustentabilidade social. Para que este objetivo
fosse alcangado, a revisdo de literatura foi estruturada iniciando-se pelo conceito macro de
sustentabilidade e seguindo para sua aplicabilidade em organizagOes, respeitando as trés
dimensGes — econdmica, social e ambiental, aprofundando, por fim, as caracteristicas e
conceitos da sustentabilidade social. Em seguida apresentou-se conceitos sobre a inovacéo,
direcionando-os para a caracterizacdo posterior da inovacdo social em suas dimensdes:
objetivos, processo, atores, indicadores e resultados e, por fim, apresentaram-se algumas
definicbes de inovagdo social corporativa e a sua relagdo com a sustentabilidade das
organizacgoes.

A coleta de dados ocorreu em trés organizacoes situadas no Rio Grande do Sul (Brasil),
duas das quais pertencentes ao ramo industrial e a terceira, a0 ramo de servigos. As trés
organizagBes, bem como suas préticas sociais foram caracterizadas. Todas desenvolvem
praticas sociais em prol da comunidade na qual operam, porém, cada uma delas adotou uma
forma diferente de implementa-las. A primeira, denominada OA, optou por fundar uma OSCIP,
na qual constituiu um instituto responsavel por desenvolver e acolher os beneficiarios das acGes.
Tal instituto tem sua fonte de renda oriunda de doagdes financeiras das empresas do grupo da
OA, de editais e projetos de lei e, com isso, implementa suas a¢des, as quais estdo desvinculadas
do negocio da organizacéo.

A OB, ao contrario, inicia sua atua¢do social a partir da percepcao de que seu negécio,
da forma como estava constituido, em nada contribuia com a sociedade e, portanto, iniciaram
uma mudanca cultural e processual interna, colocando o bem-estar das pessoas no centro e o
lucro como consequéncia. Assim, desenvolveram projetos estratégicos para o fomento de novos
fornecedores e empoderamento de comunidades locais que pudessem vir a se tornar
fornecedores da organizacdo, ou ainda, para melhorar e instruir a pratica de fornecedores
externos a fim de um melhor aproveitamento de seus préprios produtos, passando a operar em
parceria, através do comércio justo e do uso adequado dos recursos naturais. Também buscou
desenvolver projetos que substituissem recursos naturais, mudou a forma de se relacionar e de
estabelecer parcerias comerciais, visando favorecer praticas saudaveis e que nédo tivessem como
consequéncia, algum prejuizo pessoal. Criou um local para estimular a coparticipacdo e a

cocriacdo em novos projetos que visassem pensar em produtos voltados para a inclusao social,
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salde e bem-estar das pessoas, em diferentes areas, sendo que estes deveriam envolver todos
os stakeholders.

Por fim, a OC, inicia com o estabelecimento de um setor especifico responsavel por
fazer a gestdo das acbes que compBdem os programas de sustentabilidade desta empresa. As
praticas estdo atreladas a estratégia da organizacdo, porém, elas ndo tém interferéncia nas
rotinas e na forma de funcionamento da empresa, apenas utilizam recursos ja existentes na
prépria empresa ou através das parcerias com instituicbes da comunidade para promover suas
acOes, em sua maioria constituidas de parcerias ndo-onerosas ou trabalhos voluntarios. Ao final
desta pesquisa, soube-se que esta organizacdo havia conseguido autorizagdo para criar uma
OSCIP, na qual também teria seu proprio instituto, visando ampliar as possibilidades de
desenvolver praticas com recursos oriundos de leis e editais de fomento.

A andlise detalhada das préticas realizadas nos trés casos estudados permitiu explorar
seus fendmenos sob varios angulos. Assim, foram avaliados os objetivos, as motivages, as
etapas, os atores e 0s resultados esperados do processo de implementacdo de praticas voltadas
a dimensdo social da sustentabilidade, permitindo estimar em que nivel estdo tais acdes e se

podem ser caracterizadas como inovagdes sociais.

5.1 PRATICAS SOCIAIS E INOVACAO SOCIAL CORPORATIVA

Na teoria disponivel sobre inovacdo social, é fato a diversidade de definicdes e a falta
de consenso a respeito do que deve ser considerada propriamente uma inovacgdo social. Ao
apresentar tal conceito, destacando tratar-se de praticas em prol da sociedade, sem fins
lucrativos, que objetiva a melhoria da qualidade de vida, a amplitude da defini¢do faz com que
0 termo possa ser aplicado deliberadamente por quaisquer atores sociais e a quaisquer praticas
sociais. Nesse sentido, antes de considerar se as praticas realizadas pelas organizacdes sdo
inovacOes sociais, optou-se por considera-las praticas sociais e, a partir das caracteristicas
destacadas no resultado da pesquisa, verificar quais delas estariam respondendo aos fatores
indicativos de inovagéo social apresentados na revisao de literatura sobre o tema.

Assim, a coleta dos dados levou em consideracdo as categorias estabelecidas a priori,
com base nas dimens@es da inovacao social, bem como a anélise dos resultados obtidos tanto
com a pesquisa documental quanto com a observacéo direta e as entrevistas semiestruturadas,
as quais indicaram outras categorias e subcategorias. Por fim, foi imprescindivel para o
direcionamento das conclusdes deste estudo, destacar, para cada uma das categorias, quais

fatores indicativos de inovacgéo social puderam ser observados.
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A ISC é passivel de confusdo com as préticas de RSE. Para ser considerada uma
inovacdo social, a mudanca ou o impacto resultante da préatica precisa ser profundo, amplo e
duradouro (JALI; ABAS; ARIFFIN, 2017). O carater inovador nestes casos ndo pressupde o
ineditismo em nivel macro ou global, mas sim nas localidades ou comunidades onde a pratica
é implementada, propondo uma nova ou melhor forma de operar para com a comunidade a que
se propde. Neste sentido, as préticas sociais que objetivam a implementacdo de inovacGes
sociais realizadas pelas empresas precisam estar muito mais relacionadas as mudancas de
cultura interna e a0 modelo de negdcios diferenciado, o qual devera resultar em mudancas na
forma como a organizagdo, como um todo, posiciona-se diante da comunidade e faz com que a
forma de viver e conviver com ela seja modificada. Esta mudanca acarretara a adogcdo de
padrdes de vida que, assim como as praticas organizacionais, consideram o equilibrio entre o
social, ambiental e o econbmico. Sdo praticas que provocam uma reflexdo e um
reposicionamento da comunidade frente a aspectos tais como a intera¢cdo com o meio ambiente,
com o0 meio social e com a economia de sua regido. Ademais, sdo préaticas que, em médio ou
longo prazo, irdo dar maior autonomia a comunidade, capacitando-a para seguir com este
modelo sustentdvel sem que sejam necessarios investimentos recorrentes por parte da
organizacao.

Logo, as mudancas sociais resultantes de processos de inovagao social corporativa sao
mudancgas mais profundas, que irdo acarretar a melhoria da qualidade de vida, o aumento de
possibilidades e de oportunidades de trabalho e a reducéo da vulnerabilidade, da exclusdo e da
desigualdade social, sem deixar de ressaltar que promovem oportunidade de empoderamento e
autonomia dos membros daquela comunidade. Isto ocorre por meio da coparticipacdo e da
colaboracdo entre seus membros, de forma que estes também sejam empoderados, tenham
autonomia para agir e o facam respeitando o equilibrio e a equidade de oportunidades entre seus
membros e preservando recursos ambientais.

As préticas realizadas pela OA e OC, embora proporcionem uma melhoria na vida dos
beneficiados, ainda ndo ampliam seu impacto, isto é, caso optem por encerrar suas praticas
sociais, a comunidade ndo tera alterado sua forma de operar. Talvez, um percentual de
participantes tenha tido a oportunidade de modificar suas condi¢cbes de empregabilidade e
satde, mas isto ndo modificou ou melhorou a forma como a comunidade opera ou se relaciona,
interna ou externamente, com a organizacdo. A melhoria encerra no momento em que 0S
programas encerram.

De outro modo, a OB avangou com a mudanga em seu modelo de negocio. Sua atuacéo

na comunidade ndo é pontual, dirigida para um ou outro participante, mas sim, comprometida
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com a geracao de trabalho e renda na comunidade, com a coparticipacdo e o empoderamento
de uma comunidade, de uma localidade e de um grupo irrestrito de pessoas como é o caso da
linha de trabalho Diversidade na Rua, que insere produtos adaptados no mercado, 0s quais, com
0 tempo, poderdo ser adquiridos por pessoas com deficiéncias sem restricdo territorial. Ao
empoderarem uma comunidade, a partir da reorganizacdo e desenvolvimento de suas relacoes
com o mercado, viabilizam parcerias e favorecem produtores locais, provocando uma mudanga
duradoura na forma como aquela comunidade opera. Tais alteracdes podem evoluir para o
relacionamento ndo apenas com a OB, mas com outras organizagfes que se interessarem nos
produtos e servicos resultantes. Ou seja, altera-se o padrdo e a maneira de viver de uma
localidade de forma sustentavel e duradoura, possibilitando sua continuidade, mesmo que a OB
decida ndo mais investir. Neste caso, ha inovacao social corporativa.

Ao serem relacionados os estilos eleitos por cada organizacdo estudada para a
implementacdo de suas praticas sociais, bem como os resultados obtidos com elas, também é
possivel identificar a presenca das tradi¢cbes fraca e forte da inovacdo social (AYOB,
TEASDALE; FAGAN, 2016). Neste sentido, igualmente é possivel explicar as diferencas entre
as Organizac6es A e C, quando comparadas a Organizacdo B, uma vez que a tradicdo fraca diz
respeito a qualquer melhoria em nivel individual, enquanto a tradicdo forte esta voltada para
processos colaborativos entre diferentes grupos e a reestruturacao das relagdes de poder.

Sendo assim, a inovagéo social corporativa pode ser, a0 mesmo tempo, resultado e
condicdo do modelo de negdcios praticado pela organizacéo, o qual ird direcionar a forma como
as operacdes serdo realizadas interna e externamente, bem como as formas de relacionamento
intraorganizacional - entre seus funcionarios, e extraorganizacional - da organizacao para com
os demais stakeholders. Comparando modelos de negécios direcionados ao desenvolvimento
sustentavel, Jonker (2016) divide as organizacdes em trés tipos. O autor considera que as
organizagOes que atuam embasadas na ecoeficiéncia ttm um modelo de negdcios tradicional e
ainda ndo assumem um pensamento sustentavel. A ideia central neste tipo de organizacédo é
permanecer com seu modelo de negocios intacto, mas adotar a estratégia da economia de
recursos e a reutilizacdo de materiais em alguns casos. Este tipo de organizacdo é chamada,
pelo autor, de Organizacdo Vermelha ou Cléssica. Uma evolucdo é verificada nas chamadas
OrganizagOes Verdes ou Ambientais, nas quais a estratégia adotada é a da ecoeficacia. Nestas
organizagOes, a economia de recursos e materiais € radical e 0 modelo de negocio muda
significativamente neste sentido. Por fim, as Organiza¢Ges Azuis ou Sociais tém, como
principios norteadores, a ecoinovagdo e a inovagao social, pelos quais deixam de centralizar o

processo para tornarem-se parceiras das demais partes envolvidas, incluindo empresas,
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governos e comunidade, para compartilhar as tarefas e os resultados. Isto ird requerer inovacoes
tecnoldgicas e sociais, além do compartilhamento de valores sociais (JONKER, 2016).

A partir da analise de Jonker (2016), é possivel verificar a diferenca entre os modelos
de negocio adotados pelas organizacgdes estudadas. A OB mudou o seu modelo de negocios e
percebeu a necessidade de realizar mudancas profundas em seu relacionamento com as pessoas,
passou a pautar suas praticas no compartilhamento e na coparticipagdo, assim, inseriu a
inovacdo social em seus processos internos, na tomada de decisdo e na forma como
relacionavam-se com a comunidade. Esta organizacao pode ser qualificada como Organizagéao
Azul ou Social, sua estratégia é norteada pela inovacéo social, que é percebida em sua rotina.
As outras duas organizacdes delegaram as préaticas sociais a um setor especifico, sem que haja
interferéncias na forma tradicional de operar, estas organizacfes consideradas Vermelhas ou
Cléassicas e estdo pautadas na ecoeficiéncia, adotam estratégias para economizar recursos e as
acOes sociais aproximam-se da filantropia.

Embora seja verificado, no estudo intercaso, que as organizagdes A e C baseiam sua
pratica, primordialmente, nos preceitos da RSE a despeito da inovacdo social, ambas
apresentam alguns elementos indicativos de inovacao social, ao longo do seu histérico e
processo de implementagdo. Entretanto, em termos de compromisso, conhecimento e intencéo,
a OB foi a Gnica que se mostrou comprometida com a inovacgdo social propriamente dita.

Nos trés casos, as praticas sociais partiram da iniciativa da alta gestdo das empresas,
as quais indicaram a necessidade de que se pensassem a¢des em prol da comunidade na qual
estdo inseridas ou exercem suas atividades. Estes gestores sdo considerados empreendedores
sociais por serem 0s pioneiros em suas organizacOes e alavancarem 0 processo de
implementacdo das préaticas sociais no intuito de verificar uma mudanca na qualidade de vida
do publico atendido ou na estruturacdo e nos relacionamentos estabelecidos na comunidade
atendida.

A partir deste estudo, apresentam-se os fatores caracteristicos de inovacdes sociais
corporativas como uma das implicagdes gerenciais oriundas do resultado desta pesquisa. Os
fatores elencados no Quadro 24 devem ser considerados por organizagfes que almejam
implementar em sua rotina, processos ou programas de responsabilidade social, cujas praticas
sociais estejam dentro deste escopo. Considerar estes fatores serve como checklis para os atores
sociais responsaveis nas organizacOes interessadas, isto ira facilitar o planejamento, a
implementacdo e o direcionamento dos resultados dos investimentos em inovag0es sociais,
sendo, assim, benéfico para a organizacdo e para a sociedade, além de facilitar o atingimento

da sustentabilidade social.
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Quadro 24 — Caracteristicas da inovacéo social corporativa
- contribuir com a comunidade a partir das definigdes estratégicas da organizagao;
- ha necessidade de legitimacao pela alta gestao;
- desafio social é definido com base no negécio da organizagéo;
- pode partir ou ser resultado da mudanga no modelo de negécio, o qual deve ser pautado,
prioritariamente, na promogdo do bem-estar das pessoas.
Processo de - envolvimento dos stakeholders primarios e secundarios em todas as etapas;
Implementacdo | - faz uso da inovacdo aberta e favorece o processo de difusdo das praticas;
- mudanca sistémica profunda e duradoura na cultura e na forma de operar da organizacdo
e da comunidade;
- promocao de préticas e habitos sustentaveis;

Motivacéo para
Acéo

Resultados : . NI
Obtidos - aumerjto e |ggaIQade~das oportunjdades vidveis; o
- reducdo ou eliminacédo da exclusdo e desigualdades sociais;
- melhoria na qualidade e quantidade de vida das pessoas;
- desenvolvimento de novas fontes de geracdo de renda e fomento da economia local;
Alcance das - comunidade externa;
Praticas - comunidade interna — funcionarios e processos organizacionais

Autonomia; Empoderamento; Cocriacdo; Coparticipacdo; Promocdo de bem-estar;
Conceitos-Chave | Continuidade/Durabilidade; Desenvolvimento econémico-social; Aumento e equidade de
oportunidades vélidas.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

E possivel afirmar que, embora a literatura referente & inovacéo social preconize que
acOes neste sentido devem partir das necessidades reais da comunidade (BEPA, 2014;
LUNDSTROM; ZOHU, 2011), com base nos casos estudados, pode-se observar que as
inovacOes sociais corporativas partem de um objetivo interno que tem como consequéncia a
necessidade de agir na comunidade. Ou seja, 0 processo inicia pela vontade ou interesse da alta
gestdo em realizar algo para a comunidade e, depois, prossegue em busca de alternativas para
concretizar suas acles, as quais serdo definidas de acordo com o neg6cio ou as estratégias
estabelecidas pela organizacdo. Também é possivel verificar certo alinhamento com Nidumolu,
Prahalad e Rangaswami, (2009); Barbieri et al. (2010) e Shintani, (2011), que verificam o
interesse das organizacdes na melhoria e manutencdo de sua imagem e competitividade,
incremento em seus relatorios de responsabilidade social e em sua lucratividade. Assim, a
viabilidade e legitimacdo da inovacéo social em organizacdes privadas prevé desdobramentos
decorrentes da estratégia da empresa, sendo que sua efetivagdo estard vinculada aos seus
objetivos econdmicos, a necessidade de adequar-se a legislagdo vigente e as demandas sociais
que desejam atender.

Da mesma forma, o processo de implementacdo das praticas sociais em cada uma das
organizagOes respeitou algumas das fases indicadas pelos autores (MULGAN et al., 2007;
CAULIER-GRICE et al., 2012; HERRERA, 2015), ainda que nem todas elas tenham sido

realizadas e que, por vezes, ndo tenham acontecido de forma linear. Isto ndo é fator excludente
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para que uma pratica seja considera inovacao social, uma vez que, conforme afirmam Caulier-
Grice et al, (2012), ndo é necessario passar por todas as fases, pois nem sempre ha a pretensao
de crescer e evoluir para outras comunidades. Porém, um fator que indicou ser o diferencial
para inovacOes sociais corporativas € a promoc¢do da mudanca sistémica, a qual concretiza as
acOes e da condicdes para que elas possam ser mantidas pela comunidade e em diferentes
localidades, sem a necessidade da lideranga e investimento organizacional constante. Investir
na difusdo das praticas a partir de outros atores também é uma estratégia interessante, para que
as praticas possam fortalecer a estrutura de outras comunidades. A coparticipacéo de atores e a
inovacao aberta podem ser alternativas para tal.

Como os processos de inovacdo social demandam a participacdo dos stakeholders
primarios e secundarios — incluindo o usuario final — do inicio ao fim, desde a concepcéo da
ideia até sua pratica efetiva, favorecendo a coparticipacdo e a cocriacio (DONALDSON;
PRESTON, 1995; LEVESQUE, 2002; CLOUTIER, 2003; HARAYAMA; NIITA 2010), este
fator deve ser incluido no contexto das praticas sociais corporativas para que possam estar
condizentes com a ISC.

Para que a organizacao possa certificar seu comprometimento com a inovacao social,
é essencial avaliar os resultados obtidos, tanto em termos de ganhos primarios — 0s quais devem
ser o resultado direto para a comunidade beneficiada, quanto em termos de ganhos secundarios
— 0 que a organizacdo ganhou como consequéncia destas praticas. Isto esta intimamente
relacionado com 0s objetivos reais e genuinos pelos quais a organizacdo decidiu investir nas
praticas sociais. Neste caso, a pratica organizacional precisa estar centrada no bem-estar das
pessoas, 0 que ndo quer dizer que as organizacdes deixardo de ser lucrativas, mas sim, que elas
consideram o lucro um resultado de suas praticas. Isto também nédo esta relacionado a reducao
de produtividade da organizacdo, mas na adaptacdo de seu processo produtivo, na selecéo de
sua matéria-prima, na definicdo de seus fornecedores, na forma como decide operar
economicamente e como oportuniza a comunidade o seu préprio desenvolvimento econémico.
Logo, sdo 0s principios que pautam as praticas organizacionais que irdo se modificar.

Assim, os estudos de caso realizados nesta pesquisa e 0s resultados da analise realizada
permitiram identificar os fatores que motivam as organizacgdes a investir em praticas sociais,
verificar como se da o processo de implementacdo de tais praticas e quem Sao 0s atores
envolvidos. Com isso, pode-se ressaltar quais os fatores devem ser considerados pelas
organizacOes interessadas na insercdo da inovacdo social em seu negocio e a forma como
poderdo avaliar suas praticas para diagnosticar quais as melhorias necessarias para que suas

acOes de responsabilidade social possam surtir efeitos e produzir mudancgas sistémicas na
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comunidade em que operam, de forma duradoura e partindo da coparticipacdo. O foco deve
estar na autonomia e no empoderamento das comunidades para que possam superar os desafios
em busca da organizacdo econdmica que propicie sua independéncia e equidade de

oportunidades.

5.2 INOVACAO SOCIAL CORPORATIVA E SUSTENTABILIDADE SOCIAL

A sustentabilidade da organizacdo ndo aumenta unicamente em funcdo do seu
desempenho econémico, mas também pela forma como ela pauta suas relagbes com a
comunidade em seu entorno (JALI; ABAS; ARIFFIN, 2017). Como uma maneira de responder
as pressdes midiaticas, populares, legais e governamentais relacionadas ao desenvolvimento
sustentavel, as organizagdes interessam-se por inovacgdes sustentaveis, que contemplem as trés
dimensoes da sustentabilidade (BARBIERI et al., 2010). Deve-se considerar a sobrevivéncia
institucional e a sobrevivéncia intergeracional de longo prazo (MOLDAVANOVA, 2014). As
empresas sao responsabilizadas pelo consumo de recursos naturais, pelos danos causados e
agravos ao meio ambiente e ainda, pelo impacto que suas politicas operacionais causam na
comunidade em que ela esta inserida, tanto em termos de processo produtivo quanto em termos
de gestéo de pessoas. Ao se instalar em determinado local, a empresa gera postos de trabalho e
renda, mas explora os recursos naturais, materiais e imateriais daquela regido e deve preocupar-
se, ndo em compensar tais danos, mas sim em adaptar a sua pratica para que eles sejam anulados
ou minimizados gradativamente. E neste ambito que préticas sociais ganham espaco no
ambiente corporativo.

A inovacdo esta diretamente relacionada com o desempenho econémico e com a
competitividade das organiza¢cdes (DRUCKER, 2005), porém, para gerar valor social e atender
as expectativas concernentes a sustentabilidade social é preciso suplantar tal limite e pensar em
inovagdes que priorizem 0 bem-estar de seus stakeholders primarios e secundarios. Ou seja,
devem, concomitantemente, atender aos anseios de investidores, gestores e acionistas, bem
como de funcionarios, clientes, comunidade, governo e demais envolvidos direta ou
indiretamente com a préatica organizacional.

Ha que considerar, como interesses da sustentabilidade social, 0 bem-estar das pessoas,
0 respeito aos direitos humanos e a igualdade de oportunidades entre todos os integrantes da
sociedade, a promocdo da justica, a inclusdo social, a distribui¢do equitativa dos bens com foco
na eliminacéo da pobreza, o respeito a diversidade cultural e a anulagcdo de qualquer forma de
exploracdo (LIMAO, 2007, KIM; PARK, 2017). Além disto, cinco sdo os principios da
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sustentabilidade social: equidade, diversidade, interligagéo, qualidade de vida e democracia e
governanca. Nesse sentido, os modelos de negocio tradicionais ja ndo cabem e é necessario
pensar formas diferentes de operar, levando em consideracao os interesses e principios citados.

A partir dos resultados obtidos com este estudo, percebeu-se através dos dados
primarios e secundarios oriundos da pesquisa realizada, bem como do referencial teérico
utilizado, que as organizacGes realizam suas praticas sociais e as defendem em relatérios de
sustentabilidade, como € o caso das OrganizacGes A e C, cujos dados sdo apresentados a partir
do modelo ofertado pelo GRI. Este relatorio incita as organizacfes a apresentarem suas acoes
em prol da sociedade, para as quais é necessario responder sobre a forma de relacionamento
com as comunidades locais, como combatem a corrup¢do, como interagem com as politicas
publicas, registrando o que fazem para evitar a concorréncia desleal, como avaliam seus
fornecedores, qual o impacto que causam na sociedade e de que forma operacionalizam o
didlogo entre a sociedade para com suas praticas (GRI, 2015).

Observa-se que os dados inseridos neste relatorio sdo preparados pela equipe de
comunicacdo destas organizacdes, contemplando aspectos qualitativos que expressam como
cada uma relata e apresenta suas praticas. Também sédo selecionados alguns indicadores, quando
existem, que respaldam o que esta sendo apresentado. Estes relatorios de sustentabilidade séo
Uteis para apresentar o que a empresa tem feito, ndo sendo necessario contemplar todos os itens
sugeridos pelo GRI, mas sim responder aqueles que pratica. Assim, estes relatorios podem
servir de norteadores da pratica organizacional em relacdo as dimensGes que nele sdo
contempladas e, uma vez que sdo disponibilizados abertamente a comunidade, podem servir
ndo apenas como uma ferramenta de autoavaliagdo, mas também como uma maneira de a
empresa perceber-se comprometida a manter e evoluir tais quesitos. Sem embargo, apenas
responder subjetivamente aos itens presentes no relatério de sustentabilidade ndo indica que a
empresa € socialmente sustentavel, tampouco a motiva a investir em inovacgdes sociais ou indica
quais séo as necessidades reais da comunidade para as quais a organizacao poderia direcionar
seus investimentos.

Uma alternativa para nortear os investimentos sociais da organizacao foi percebida a
partir do relato dos responsaveis pela gestdo das préaticas sociais na OC. Trata-se da atencdo
dada a Agenda 2030, mais especificamente aos dezessete objetivos do desenvolvimento
sustentavel e suas 169 metas, que reforcam os interesses globais em nivel ambiental e social
(ONUBR, 2015). Partir destes objetivos para iniciar a elaboracdo de praticas para a sociedade
pode ser assertivo na aproximacgédo dos resultados esperados para a sustentabilidade social.

Porém, ressalta-se que ndo serd suficiente apenas basear-se na Agenda 2030, que € global.
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Aliado a isto, é preciso que os atores verifiguem quais objetivos e metas atendem as
emergéncias da localidade ou da comunidade na qual serdo implementados. Porém, agir
unicamente a partir destes objetivos, também néo sera indicador de que a organizacdo esta
inovando socialmente.

Por fim, em busca de identificar se a inovacao social pode ser uma prerrogativa para a
sustentabilidade social, é preciso considerar tanto 0s objetivos como os resultados da ac¢éo da
organizacdo. Para que seja possivel assumir que a organiza¢do cumpre com 0 esperado em
termos de sustentabilidade social, é preciso que ela ndo apenas vise a melhoria da qualidade de
vida da comunidade, mas busque incluir o maior nimero possivel de pessoas em seu processo
decisério, encoraje padrdes de consumo alternativos, favoreca a equidade de oportunidades, a
distribuicdo de bens sociais e a coesdo social, além de primar pela promoc¢éo do empoderamento
e da autonomia da comunidade e de seus funcionarios (MURPHY, 2010). Isto podera exigir
uma mudanca no modelo de negdcios das organizagdes, para que saiam do modelo tradicional
para 0 modelo social, no qual o0 bem-estar das pessoas seré o centro e o critério de continuidade
ou durabilidade dos efeitos causados pela acdo, na comunidade, sejam considerados.

Diante destes objetivos, assume-se que a pratica e implementacdo da inovacéo social
corporativa, respeitando os fatores analisados neste estudo, tanto em nivel interno quanto
externo a organizagdo, € um meio pelo qual os investimentos sociais das organiza¢des resultam
em sustentabilidade social. Em suma, sera através da inovacao social corporativa que as préaticas
sociais poderdo provocar uma mudanca cultural e profunda nas comunidades, alterando sua
forma de interagir e de desenvolver-se, tendo em vista a estimulacdo de sua autonomia e
empoderamento, bem como a adocdo de habitos e praticas que primem o bem-estar e a
melhoria, tanto da qualidade quanto da longevidade. Ademais, afirma-se que estas praticas
contribuem para a imagem positiva da organizacdo e podem relacionar-se com 0S Seus
resultados econémico-financeiros e ambientais. A sustentabilidade social implica a pratica de
inovacOes sociais, assim como a inovacdo social corporativa € necessdria para que a
sustentabilidade social ocorra nas organizacgdes. As inovacgdes, nestes casos, ocorrem atraves de
acOes sociais continuadas e, também, em niveis gerenciais e estratégicos do negocio com efeitos

benéficos e duradouros para a comunidade envolvida.

5.3 CONCLUSAO

No decorrer do estudo foi possivel verificar que o compromisso social das

organizacgOes privadas que apresentam processos de inovagdo social corporativa ultrapassa 0s
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requisitos da responsabilidade social e as expectativas dos indicadores de sustentabilidade.
Estas organizacGes atuam em nivel cultural, primeiramente modificando sua propria cultura
interna e direcionando seu modelo de negdcios para 0 modelo social, entendendo que o lucro e
0 crescimento econdmico terdo sua evolucdo como uma consequéncia destas praticas, sem que
para isto precisem explorar 0s recursos humanos e ambientais de forma ndo-sustentavel.

A inovacdo social corporativa requer praticas que sejam duradouras, que favorecam o
desenvolvimento das pessoas e das comunidades para que possam atuar com autonomia e
empoderamento, no sentido de tornarem-se independentes e, em médio e longo prazo, atuarem
sem a necessidade dos investimentos e orientag0es da organizagdo, mas em paralelo, evoluindo
juntas. Seu processo requer a participacdo de espertos externos a organizagdo que, de alguma
forma ou em alguma das areas nas quais a pratica destina-se, contribuam para seu
desenvolvimento, bem como a participacdo do usuario final em sua concepcéo.

Este tipo de inovag&o social, praticado em contextos corporativos deve, entdo, ser fruto
de decisOes estratégicas, legitimadas pela alta gestdo. Para tanto, ndo precisam adotar uma
postura filantropica; as praticas restam atreladas ao negdcio da organizacdo que compreende
que o lucro e a competitividade podem ser consequéncias desta pratica, e ndo ser os fatores
primordiais dela. O cerne estd na forma como estas organizacBes atuam com as pessoas,
priorizando seu bem-estar. A organizacdo tem condicOes de seguir lucrativa, porém, adotara,
em sua préatica, formas menos predatorias e prejudiciais de operar, tanto em nivel social quanto
ambiental, tais como: a aquisi¢do de insumos oriundos de produtores locais que se utilizam de
praticas sustentaveis também em seus negdcios; atuar junto com potenciais fornecedores
contribuindo para o desenvolvimento de seus negdcios, também de forma sustentavel,
praticando conceitos de comercio justo; incentivar a empregabilidade e 0 empoderamento de
comunidades locais e favorecer sua entrada no mercado de trabalho. Estas praticas nao
impedem a lucratividade das organizacGes e contribuem para a sua sustentabilidade e a
sustentabilidade das comunidades. Elas tém, ainda, a possibilidade de atuarem como parceiras
diretas ou indiretas do setor publico, através da reducao de danos sociais e atua¢ao na promogao
de melhorias sociais duradouras, as quais favorecerdo 0s investimentos e praticas
governamentais direcionadas aos direitos sociais.

Entdo, para que haja sustentabilidade social sdo necessarias intervencdes profundas
em nivel cultural, as quais serdo resultado da inovacdo social, no caso das organizacoes
privadas, da inovacdo social corporativa. E, para implementar, em suas préaticas, processos de
inovacdo social corporativa, as organizagOes precisam pautar suas acGes nos fatores que

conduzem a esta pratica, elencados nos resultados deste estudo, tendo em vista promover o
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bem-estar, a continuidade das geraces, a durabilidade e perpetuidade da sociedade com héabitos
saudaveis em termos de comportamentos e relacionamentos com as pessoas, com 0 meio
ambiente e com a economia, e garantindo melhoria da qualidade e da longevidade desta e das
proximas geracOes. Considera-se, ainda, que a¢bes de RSE contribuem neste processo, pratica-
las ndo é impeditivo para que a inovacdo social seja implementada concomitantemente.
Observa-se apenas, que seus resultados podem estar voltados, principalmente para
procedimentos paliativos sem inaugurar uma mudanca social pautada na autonomia e no
empoderamento das comunidades, conforme prevé a sustentabilidade social.

Entende-se, por fim, que além de apresentar alternativas para praticas sociais como
uma contribuicao gerencial, este estudo também pode aproximar a inovagdo social dos objetivos
da sustentabilidade social teoricamente. O levantamento dos fatores indicativos de inovacao
social, a partir das fontes utilizadas para o desenvolvimento do referencial terico pode ser uma
ferramenta para futuras pesquisas e nortear a avaliagdo das praticas em outras organizacdes.
Considerando as diversidades conceituais e tedricas sobre o tema, este levantamento, passivel
de aprimoramento, pode constituir-se como uma contribuicdo para o alinhamento das

dimensoes alusivas ao tema.

5.4 LIMITACOES DO ESTUDO

A realizacdo desta pesquisa apresentou algumas limitagdes. A primeira delas diz
respeito a diversidade tedrica quanto as definicdes de inovacgdo social e sobre quem pode ou
seria 0 responsavel por pratica-la. Além disto, as fontes bibliogréaficas que introduzem o estudo
do conceito operacional séo vinculadas a instituicdes como CRISES, Young Foundation e
NESTA, sendo que o0s artigos e pesquisas cientificas estdo em nivel exploratério.

A forma de conceituar a inovacdo social, também representou uma limitagcdo, uma vez
que, quando era explicada aos respondentes, todos consideravam que suas préaticas, sem duvida,
eram inovagOes sociais, pois eram realizadas sem a intencdo de obter lucros e visavam a
melhoria da qualidade de vida das pessoas atendidas. Tais fatores, atrelados a decisdo
metodoldgica de coletar os dados através de observagéo direta, entrevistas semiestruturadas e
nas fontes documentais disponibilizadas abertamente pela organizagédo, podem ter induzido a
pesquisadora a erros de interpretacdo, pois foi possivel, aos entrevistados, expressarem-se de
forma subjetiva, assim como os documentos, preparados com o intuito de aparentar uma boa

imagem da organizagdo, pode ndo conter todas as informacdes.
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As préticas sociais realizadas pelas organizacGes atraem o interesse de investidores, da
comunidade e de governos. Através delas, as organizacbes recebem, espontaneamente,
destague em midias e prémios que reforcam suas certificagdes e podem originar financiamentos
e investimentos mais frequentemente. Ou seja, estas sdo as acdes que enaltecem a organizacao
e sua imagem comercial ou social, assim que, percebeu-se resisténcia, por parte dos
entrevistados, no aprofundamento de dados que ndo fossem aqueles ja disponibilizados pela
organizacdo e também em assumir que, talvez, algumas informac6es sobre o decorrer das
praticas, seus reais objetivos e resultados ndo fossem exatamente aqueles divulgados. Em outros
termos, percebeu-se resisténcia em apontar pontos que demandariam aperfeicoamento ou que
ndo estivessem atrelados unicamente ao social e & bem-feitoria da organizacdo para a
comunidade. Isto pode ter influenciado a expressdo dos resultados obtidos, 0 que poderia ser
minimizado se fossem entrevistados outros atores envolvidos, como os usuarios finais, suas
familias e os 6rgdos governamentais.

Por fim, tendo em vista que os dados sdo subjetivos e os resultados somente sdo
percebidos em longo prazo e em ampla escala ha comunidade, ha limitacdo das organizacdes
na avaliacdo dos retornos obtidos quanto a sustentabilidade social. Tal limitagdo também foi

percebida pela pesquisadora.

5.5 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O estudo realizado permite continuidade das reflexbes através de futuras
investigacOes. Dentre eles, ampliar a investigacdo referente aos retornos e resultados destas
praticas sociais a partir da visdo dos demais atores envolvidos. Isto podera favorecer novas
inferéncias quanto o retorno real obtido pela comunidade e os efeitos em longo prazo das
praticas sociais realizadas por organizacGes, principalmente naquelas que implementam a
inovacao social.

Tambeém, em nivel gerencial, estudar aprofundadamente a mudanca cultural e
processual de organizagdes que migram para 0 modelo de negocio social, as competéncias
centrais que norteiam suas praticas e resultados quantitativos, principalmente financeiros,
poderdo contribuir ndo apenas em termos tedricos, mas em termos corporativos,
governamentais e sociais.

Por fim, com base nos fatores indicativos de inovacao social, podem ser desenvolvidos
instrumentos de pesquisa quantitativas que contribuirdo para a definicdo operacional de

inovacédo social, bem como favorecerdo, aos demais pesquisadores, a avaliagdo das praticas,
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diferenciando-as com maior clareza, da responsabilidade social empresarial. Deve-se, portanto,
em futuras investigacGes, analisar as praticas, ndo apenas da organizacdo para com a
comunidade externa, mas também, da organizacdo para com seu publico interno e para com as

suas politicas e mudancas ocorridas nos processos internos a partir de sua implementacao.
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Os quadros apresentados a seguir trazem os titulos, autorias e anos de publicacdo dos

documentos, artigos, teses e dissertacdes, identificados nas bases de dados utilizadas, levando

em consideracdo os critérios de busca referidos no Capitulo 1 deste estudo. O Quadro 25

apresenta os artigos sobre inovagao social corporativa resultantes da busca realizada nas bases

Scopus, Web of Science e Science Direct.

Quadro 25 - Artigos sobre inovagdo social corporativa - bases de dados

] Ano de
Titulo Autor(es) Publicacio
Stra_ltegy develgp_ment. Conceptual framework on corporate Thomas Hanke e Wolfgang Stark 2009
social responsibility.
Corporate social innovation Jéréme Auriac 2010
CSR, innovation strategy and supply chain management: Tiziana Russo Spena e 2012
toward an integrated perspective Alessandra de Chiara
Corporate Innovation and Sustainable Community = Judy N. Muthuri; Jeremy Moone | 2012
Development in Developing Countries. Uwafiokun Idemudia
Corporate Social Responsibility (CSR) and Innovation-The = Gadaf Rexhepi, Selma Kurtishie = 2013
Drivers of Business Growth? Gjilnaipe Bexheti
Creating compe_tltlve _advantage by institutionalizing Maria Elena Baltazar Herrera 2015
corporate social innovation.
Creating firm, customer, and societal value: Toward a Ahi 2015
L . ir Gopaldas
theory of positive marketing.
Corporate Social Innovation in the Romanian Public Sector Ani Matei e Ciprian Drumasu 2015
Corporate social innovation: How firms learn to innovate Philip Mirvis, Maria Elena 2016
for the greater good. Baltazar Herrera, Bradley
Googins e Laura Albareda
Social innovation in the Hungarian business sphere. Krisztina Szegedi; Gyula Fulép e | 2016
Adam Bereczk
Corporate social innovation: an Indian moving company 2017

drives industry change
Fonte: elaborado pela autora (2017)

Jayakumar Tulsi

O Quadro 26, apresenta os estudos sobre inovacao social corporativa e sobre inovagéo

social associada a gestdo e negdcios (business/managment) resultantes da busca realizada na

NDLTD. Considerando que para a primeira expressdo obteve-se apenas um resultado, enquanto

a combinacdo entre business/management e social innovation resultou em 26 documentos.

Quadro 26 - Teses e dissertacdes sobre inovacdo social - NLDTD

(continua)
Titulo Autor(a) Ano da
defesa
Corporate Social Innovation
An Exploratory Study on the Enterprise Social Innovation Pey-Yu Liao 2014

for Sustainable Development - The Case of Service Industry.
(Taiwan)
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(conclusdo)

Titulo Autor(A) Ano da
defesa
Social Innovation + Business/Management
The 13A framework: enhancing the sustainability of off-grid Maria Immaculata Taufi 2007
photovoltaic energy service delivery in Indonesia. Retnanestri
Determinants of inter-partner learning in an alliance between a Paul Cleary 2008
national sporting organisation and a professional sport franchise
The dynamics of circular migration in southern europe dynamics | Rafael Marafion-Abreu 2011
of circular migration in southern europe: an example of social
innovation
The business of the university: research, its place in the Deborah Zornes 2012
'business’, and the role of the university in society
Information principles, skills, relations and capabilities for an Dan Nordel 2012
inclusive learning society
Cross-sector social partnerships: value creation and capabilities = Brian Matthew Murphy 2012
A implantacdo de inovagéo social por organizaces participantes Carlos Artur dos Santos 2013
da matriz do empreendedorismo social Lencini
Facilitating the development of self-directed learning skills in Susan Benvenuti 2013
information systems students.
Evaluating social-ecological resilience of an urban forestry Colin khan 2014
coalition: trees for life
Modelo de gestdo da inovagdo social para empresas sociais Iraci de Souza Jodo 2014
Open Innovation Ecosystem| Chez Panisse Case Study So Hyeong Kim 2014
Frugal innovation: social entrepreneurs' perceptions of Yasser Ahmad Bhatti 2014
innovation under institutional voids, resource scarcity and
affordability constraints
Transnational Business Model of Social Enterprise — A Case Yen-Hsuan Lin 2014
Study of Taiwan Wake Welfare Action Association
The analysis of Business Model for Social Enterprise:A Case Jia-Yu Hua
Study of Vulnerable employment-based social enterprise in
Taiwan
Organizing Ecosystems for Social Innovation: the relationality of | Robert C. Hausmann 2015
contexts and mechanisms in a social entrepreneurship network.
Design attitude and social innovation: empirical studies of the Mariana Amatullo 2015
return on design
A gestdo de design e o modelo de intervencédo de design para Ana Maria Queiroz de 2015
ambientes artesanais: um estudo de caso sobre a atuacdo do Andrade
laboratdrio de design
Innovation and networking in tourism for the competitiveness of Irma Booyens 2015
the Western Cape regional tourism economy.
L'approche participative au service de la gestion intégrée de la Mélanie Ferraton 2016
ressource en eau: l'expérience des parcs naturels régionaux du
Sud-Est de la France
Employee Engagement and Organizational Profitability Schrita Osborne 2016
Diffusion of social innovations: a case study on suspended coffees | Luisa Schiimann; Andrea 2017
Germany Dzurikova
Education's Loss of the Public: An Archival Exploration of Tia Ha-Quyen Ho 2017
American Public Schools' Diminishing Social Returns and the
Emerging Utility of Social Entrepreneurship
Success metrics and sustainable business models in social Jordan A.G. Kauffman 2017
innovation design firms
Strategies for improving the effectiveness of customer Sathish Thejaswarup 2017
relationship management systems
Sustainable business: a case study of Oatly and Salt Kvarn Josefina Jonsson 2017
The importance of eHealth innovations: lessons about patient Sofie Wass 2017

accessible information
Fonte: elaborado pela autora (2017).




209

A busca realizada na Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes (BDTD) sobre estudos

realizados em Programas de Pos-Graduacdo da area de Administracdo cujo assunto fosse a

inovacédo social entre os anos de 2007 e 2017 resultou em 17 documentos, apresentados no

Quadro 27.

Quadro 27 - Teses e dissertacOes sobre inovacgéo social - BDTD

Titulo Autor(a) Ano de
defesa

A rota romantica: uma analise das inovagGes sociais Paula Maines da Silva 2011
decorrentes de um empreendimento turistico.
O desenvolvimento da inovagdo social: inibidores e | Ana Clarissa Matte Zanardo dos | 2012
facilitadores do processo: o caso de um projeto piloto da ONG | Santos
Parceiros VVoluntérios.
Inovagdes sociais introduzidas no &mbito de um evento Christiane Balzaretti Bordin 2012
municipal: o Natal Luz de Gramado
Inovagdo social na pratica: um estudo de casos multiplos em | Dulce Helena Teixeira e Silva 2012
organizagfes que atuam através do modelo de franquias
sociais.
Integrating open innovation in the social innovation process: Calcagno, Sofia 2013
an exploratory study.
A inovacéo social como processo e resultado da governanca | Adriani Ossani 2013
da colaboracéo interorganizacional: o caso do Canal Futura.
O microcrédito como instrumento de inovacdo social: o caso = Leandro Marcos Cerveira 2013
da instituicdo comunitaria de crédito PORTOSOL
A implantacdo de inovagdo social por organizagdes | Carlos Artur dos Santos Lencini | 2013
participantes da matriz do empreendedorismo social.
As especificidades do processo de difusdo de uma inovacdo = Daniela Miranda Oliveira Horta = 2013
social: da propagacao inicial a ressignificacéo.
Tecnologia social: o papel do Terceiro Setor no fomento de | Carlos Roberto Oliveira Cesar 2014
inovacBes para a sociedade. Fernandes
O valor social gerado e percebido em empreendimentos = Pedro Roque Giehl 2014
econdmicos socioinclusivos: Um estudo de maltiplos casos.
Modelo de gestdo da inovacdo social para empresas sociais Iraci de Souza Jodo 2014
Orquestracdo de redes de inovacdo em Living Labs @ Silvio Bitencourt da Silva 2015
brasileiros para o desenvolvimento de inovagdes sociais.
Empresas de inovag&o social: visdes de mundo de fundadores | Luis Francisco Marques Simdes = 2016
e praticas organizacionais
O processo de inovacdo social como resposta aos vazios = Manuela RGsing Agostini 2017
institucionais: uma andlise multidimensional em diferentes
contextos sociais.
Quem tem boca vai comer na rua! Inovacéo social na comida | Larissa Lucena Almeida 2017
de rua sobre rodas como prética em Jodo Pessoa — PB.
Barreiras e facilitadores da inovacao social: estudo de casos = Jaiarys Capa Bataglin 2017

multiplos no Brasil.
Fonte: elaborado pela autora (2018).
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APENDICE 2 - MODELO DOS TERMOS DE APRESENTACAO E
CONSENTIMENTO

Caxias do Sul, __ de de 2017.

A0S responsaveis

Prezados Senhores:

Cumprimentando-os, apresento-me como aluna do Mestrado do Programa de Pds-Graduacéo
em Administracdo na Universidade de Caxias do Sul (UCS). Manifesto meu interesse em
realizar uma investigacdo junto a empresa , razdo pela qual venho
solicitar vosso apoio.

O tema central do trabalho de mestrado investiga a implementacdo das praticas sociais
desenvolvidas pela empresa e sua relacdo com a Sustentabilidade Social da Organizagoes.

Para tal, serdo feitas entrevistas semiestruturadas com os atores envolvidos na concepcéao e
realizacdo das atividades na (empresa), com fins de obter dados referentes aos resultados para
a organizacao, para o0 municipio e para a comunidade decorrentes de tal acéo.

As entrevistas serdo feitas individualmente com cada participante, iniciando pelos idealizadores
das préaticas e consecutivamente com seus indicados. Todas serdo gravadas e submetidas a
analise dos resultados. E assegurada a confidencialidade das informacdes prestadas pelos
participantes, bem como seu anonimato.

Ao final, os resultados da pesquisa serdo colocados a disposicao da

Antecipo meus agradecimentos, na certeza de que a . compreendera a
importancia desses resultados para futuros incentivos em ac¢des desta natureza.

Atenciosamente,

Luana Folchini da Costa
Mestranda em Administracédo
Universidade de Caxias do Sul

Eric Charles Henri Dorion
Doutor em Administracdo de Empresas
Universidade de Caxias do Sul
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado(a) e participar na
pesquisa de campo referente ao projeto/pesquisa intitulado(a)
desenvolvida(o) pela aluna do Curso de Mestrado
em Administracao da Universidade de Caxias do Sul, Luana Folchini da Costa, a quem poderei
contatar / consultar a qualquer momento que julgar necesséario através do telefone n°

ou e-mail .

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer incentivo
financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o sucesso da
pesquisa. Fui informado(a) dos objetivos estritamente académicos do estudo, que, em linhas
gerais é analisar as praticas sociais em organizacgdes do setor privado e sua aproximacao
com as expectativas e resultados da sustentabilidade social.

Fui também esclarecido(a) de que os usos das informag6es por mim oferecidas estdo
submetidos as normas éticas destinadas a pesquisa envolvendo seres humanos, da Comissao
Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) do Conselho Nacional de Saude, do Ministério da
Saude.

Minha colaboracdo se fara de forma anénima, por meio entrevista semiestruturada a ser
gravada a partir da assinatura desta autoriza¢do. O acesso e a analise dos dados coleta dos se
fardo apenas pela pesquisadora e seu orientador, Prof. Dr. Eric Charles Henri Dorion.

Fui ainda informado(a) de que posso me retirar dessa pesquisa a qualquer momento,
sem prejuizo para meu acompanhamento ou sofrer quaisquer san¢des ou constrangimentos.

Atesto recebimento de uma copia assinada deste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, conforme recomendacdes da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP).

Caxias do Sul, de de 2017.

Assinatura do(a) participante:

Assinatura da pesquisadora:
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APENDICE 3 - MODELO DE INSTRUMENTO DE COLETA

Modelo de roteiro semiestruturado a ser aplicado aos atores responsaveis pela
Implementacdo de Inovagdes sociais na organizagdo estudada tendo em vista responder ao
problema de pesquisa proposto no projeto: analisar, a partir das dimensfes da inovagao
social, as praticas sociais em organizagdes do setor privado e sua aproximagdo com as
expectativas e resultados da sustentabilidade social.

Para cada termo, serd disponibilizado aos respondentes o glossario com a devida
definicéo.

Introducdo: A razdo de nossa conversa hoje é saber mais sobre as praticas sociais
implementadas pela Empresa em beneficio da comunidade e verificar quais delas podem ser
consideradas inovagOes sociais. Antes de iniciar a entrevista, vou explicar para vocé o que
estamos considerando aqui como Inovacdo Social: processo de implementacdo de novas
solucbes ou produtos direcionados & melhoria da qualidade de vida de uma determinada
comunidade a partir da interacdo e cocriacado entre atores priorizando a mudanca ou melhoria
social em detrimento ao lucro, tendo um carater duradouro para a comunidade.

A Empresa, realiza acBes para a comunidade e foram estas as acGes que motivaram a
realizacdo desta pesquisa.

IDENTIFICACAO

Nome:
Funcao: Setor:
Tempo de empresa: Data da Entrevista:

Nome do Arquivo MP3 em que a entrevista sera salva:
Q1 - Levando em consideracdo a explicacdo de Inovacdo Social, quais as acgdes
praticadas pela Unimed vocé acredita que estejam dentro deste escopo? Por que?

Q2 - Em quais dela vocé esta envolvido(a)? Como?

CATEGORIAS DE ANALISE QUESTOES FORMULADAS AO ENTREVISTADO

Questdo Norteadora:
- Por que a organizacéo pratica agdes de Inovacéo Social?

Questdes Secundarias:
- Quando surgiu o desejo da organizacdo em adotar a¢des voltadas a
comunidade?

BLOCO | A o « . . .
- Na sua opinido, qual a principal a¢do de Inovagdo Social praticada
pela organizac¢do?

I\SI) g‘JTI?\-I;L\g%SEES - Cpmo foi concebida a acdo de Inovagdo Social da qual vocé

participa?
- A quais razdes especificas vocé atribui a motivagdo da empresa em
adotar préaticas de Inovagédo Social?
- Quais os valores vocé considera que sejam fundamentais para o
desenvolvimento dos projetos?
Questdo Norteadora:
- Qual o ambito desta Inovacdo Social, a qual necessidade social ela

BLOCO II atende?

Questdes Secundarias:

- Avaliando o antes e 0 depois na organizagdo, o que vocé considera
que mudou com a implementacdo desta inovagao?

- Avaliando o antes e o depois na comunidade, o que vocé considera
gque mudou com a implementacdo desta inovacdo?

AMBITO E DESAFIOS
SOCIAIS
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BLOCO Il

ATORES SOCIAIS

Questao Norteadora:

- Quem sdo ou foram os responsaveis para fazer com que a acdo de
Inovagdo Social fosse, de fato, implementada? (acdo que a pessoa
participa e considera a mais importante)

Questdes Secundarias:

- A quem se destina esta Inovacdo Social?

- Quem participou do processo de implementac&o da Inovacao?
- Como a equipe responsavel foi organizada?

- Quem responde, atualmente, por esta acdo?

BLOCO IV

PROCESSO DE INOVACAO

Questao Norteadora:
- Como ocorreu o processo de implementacdo desta Inovacdo Social?
(acdo que a pessoa participa e considera a mais importante).

Questdo Secundaria:
- Quais foram as etapas seguidas, desde o surgimento da ideia até
implementacdo desta Inovacdo Social?

SOCIAL - Vocé pode indicar o tempo percorrido desde a ideia até a
implementacdo da Inovacao Social?
- Em cada etapa, vocé pode elencar as oportunidades e os desafios para
cada uma delas?
- Quais suas sugestdes para minimizar estes desafios?
Questao Norteadora:
- Como a organizacdo mede os resultados das agdes?
Questdes Secundarias:
- Quais as expectativas e/ou resultados finais esperados pela
BLOCO V organizacdo?

RESULTADOS E
INDICADORES SOCIAIS

- Qual o impacto da acéo aos indicadores de sustentabilidade?
- Sdo utilizados indicadores para avaliar 0s resultados da acdo? Quais?
- Os indicadores sdo incluidos no Balango Social da Organizagao?

- Vocé considera que a(s) acdo(es) impactam nos
indicadores de sustentabilidade (sociais, ambientais e econdémicos)
dispostos no relatério de Sustentabilidade da Unimed?

Quais?

Como?






