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RESUMO

A inovacéo social tornou-se um dos campos de estudo mais prospectivos
por atores que buscam inovar com base no paradigma social. Diversos sdo
0s seus segmentos de atuacdo, que vdo desde organizagdes
empreendedoras e agéncias de inovacao até acdes governamentais, cujo
carater inovador compreende estratégias, processos, ferramentas e
cultura. Dentre as suas finalidades, esta a sustentabilidade de
comunidades, as quais se tornam protagonistas no processo de inclusdo e
desenvolvimento na busca de solugbes eficientes e justas para 0s mais
diversos desafios propostos. Na literatura, encontramos a inovacéo social
sendo abordada em duas perspectivas: a institucional e a estrutural. Na
institucional, é vista como resultado das trocas e aplicacfes de
conhecimentos e recursos entre atores mobilizados por meio de atividades
legitimadas pelo interesse social. Na estrutural, é criada como uma forca
transformadora pela inter-relacdo entre o0s agentes, estruturas
institucionais e sistemas sociais. A presente pesquisa centra-se na
perspectiva institucional, a partir das organizagdes e seus sujeitos. Assim,
este estudo busca propor um modelo teérico de cultura para a inovagédo
social nas organizagdes, compreendendo o carater sistémico da cultura
organizacional e como ela pode influenciar na constru¢cdo de modelos
tedricos de cultura para a inovagdo social. Com vistas a construcdo do
modelo, esta investigacdo parte de um estudo qualitativo de abordagem
tedrica sobre cultura organizacional, inovacao social, teoria de modelos
culturais e complexidade. Na segunda parte, buscou-se, a verificagdo do
modelo proposto em grupos focais com especialistas de inovagdo social.
Como resultado, apresenta-se um modelo tedrico de cultura para a
inovacao social nas organizacdes e espera-se que sirva para auxilia-las a
desenvolver no ambiente intraorganizacional uma cultura para inovacéo
social.

Palavras-chave: Inovagdo Social. Cultura Organizacional. Modelos
Teoricos.



ABSTRACT

Social innovation has become one of the most prospective fields of study
by actors seeking to innovate from the social paradigm. Its business
segments range from entrepreneurial organizations and innovation
agencies to governmental actions, whose innovative nature includes
strategies, processes, tools and culture. Among its aims is the
sustainability of communities, which become protagonists in the process
of inclusion and development, in the search for efficient and fair solutions
to the most diverse challenges proposed. In the literature, we find social
innovation being approached from two perspectives: institutional and
structural. In the institutional is seen as a result of the exchanges and
applications of knowledge and resources among actors mobilized through
activities legitimized by the social interest. In the structural it is created
as a transforming force through the interrelation between the agents,
institutional structures and social systems. The present research focuses
on the institutional perspective, from the organizations and their subjects.
Thus, this study seeks to propose a theoretical model of culture for social
innovation in organizations, understanding the systemic character of
organizational culture and how it can influence the construction of
theoretical models of culture for social innovation. In order to build the
model, this research is based on a qualitative study and theoretical
approach on organizational culture, cultural model theory and
complexity. In the second part, we sought from the focus groups in social
innovation agencies, the verification of the proposed model. As a result,
a theoretical model of culture is presented for social innovation in
organizations and it is hoped that it will help them to develop a culture
for social innovation in the intraorganizational environment.

Keywords: Social Innovation. Organizational culture. Theoretical
Models.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresentam-se a contextualizacdo e pergunta
geradora da pesquisa, seguidas dos objetivos, justificativa, relevancia e
aderéncia da tese ao Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestao
do Conhecimento, da Universidade Federal de Santa Catarina
(PPGEGC/UFSC).

Busca-se, nesta parte inicial, uma visdo panoramica e estruturada
dos aspectos relevantes, bem como das secBes que compdem esta tese,
para, assim, estabelecer todo o aporte tedrico e metodolégico percorrido
pelo autor até a conclusdo da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E APRESENTACAO DA
PERGUNTA DE PESQUISA

A necessidade de mudanga em cenarios, cada vez mais complexos
de excluséo, vem despertando o interesse de pesquisadores de diversas
partes do mundo para um novo processo de inovagao voltado a alteridade,
tendo como resultado a sustentabilidade, a inser¢do social e as
modifica¢Bes culturais no modo de vida dos atores (BIGNETTI, 2011;
CAJAIBA-SANTANA, 2014; JULIANI, 2015).

Esse processo traz consigo o conceito proposto pelo socidlogo
britanico John Elkington, em 1949, cujo trabalho favoreceu o avango nas
discussdes sobre sustentabilidade e consumo, no final dos anos 80,
periodo em que foi formulado por ele o conceito de Triple Bottom Line,
calcado nos pilares: People, Planet and Profit. De acordo com Elkington
para ser sustentavel uma organizacdo ou negécio deve ser
financeiramente viavel, socialmente justo e ambientalmente responsavel
(CREDIDIO, 2008).

People — Refere-se ao tratamento do capital humano de uma empresa ou sociedade: salarios
justos, adequacdo, legislagio trabalhista e ambiente de trabalho agradavel.

Planet — Diz respeito ao capital natural de uma empresa ou sociedade. E a perna ambiental do
tripé. Nesse aspecto, a empresa ou a sociedade deve pensar nas formas de amenizar e compensar
0s impactos ambientais.

Profit — E o resultado econdmico positivo de uma empresa. Essa perna do tripé deve levar em
conta os outros dois aspectos.

Essas trés dimensfes precisam interagir de maneira holistica para que os resultados de uma
empresa ou de uma organizagao, de fato, lhe atribuam o titulo de sustentavel dentro dessa ldgica.
Fonte:  https://wisewaste.wordpress.com/2013/07/19/tripe-da-sustentabilidade-triple-bottom-
line/. Acesso em: 23 jan. 2017.
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A responsabilidade ambiental e sustentabilidade econdmica entrou
na pauta dos estudos académicos nos anos 90, com forte viés nos estudos
da administracdo e da economia, dada a emergéncia das mudancas
climaticas, resultando em uma agenda especifica e permanente para essa
questdo (BARBIERI, 2007; MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA,
2011). Existem diversos estudos sobre a sustentabilidade econdmica das
organizagdes (BORN, 2002; AMARAL, 2003; MIKHAILOVA, 2004;
HOGAN et al., 2005; KOWALTOWSKI et al., 2006; SICHE, 2007;
SCHULTE; LOPES, 2008; DE SOUZA, 2013; GIACOMINI, 2016). A
maioria desses estudos trazem conhecimentos sobre o paradigma do
Triple Bottom Line na perspectiva do capital humano e responsabilidade
social de uma empresa ou sociedade.

Segundo Wilson e Post (2013, p. 730), “um negdcio social deve
conjugar a criacéo de valor social e a criacdo de valor econémico em uma
mesma estrutura organizacional”. Diante desse novo olhar da
responsabilidade social para a sustentabilidade organizacional, surgem, a
partir dos anos 2000, varios outros estudos em diferentes areas, mas com
a lente voltada para a geracdo de valor social (MOURA et al., 2011,
TEODOSIO; COMINI, 2012; WILSON; POST, 2013).

Tais investigagBes foram fomentadas, na sua grande maioria,
principalmente pela inclusdo da Inovagdo Social (IS), suportada pelas
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs), previstas no
documento "“Europa 2020"?, como acOes de enfrentamento ao
desequilibrio econémico entre as classes sociais. Assim, termos como
finangas sociais (ABRAMOVAY, 2004), racionalidade coletiva
(DIMAGGIO; POWELL, 2005), economia substantiva (SINGER, 2013),
negdcios de impacto (BARKI, 2015), economia circular (AZEVEDO,
2015), dentre outros, comecam a ser discutidos, tanto na academia como
nas agéncias de financiamento. Entre as agéncias de financiamento,
destacam-se o Fundo Multilateral de Investimento (FUMIN); o Instituto
de Cidadania Empresarial (ICE) e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID). Petrini e Scherer (2015, p. 1) consideram que:

entre as alternativas pela busca do
desenvolvimento sustentavel estdo o0s negdcios

2 “Estratégia Europa 2020” ¢ um documento no qual se apresentam as grandes linhas para a
saida da crise e para preparar a economia da Unido Europeia (eu) para os desafios da proxima
década e se apela a mobilizagdo de todos os atores europeus por meio de um plano de acdes
concretas aos niveis da UE e dos Estados-Membros. (Fonte: Revista EFT:
http://eft.educom.pt/2010.)
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com impacto social, ou seja, aqueles que sdo
desenvolvidos para atender a algum tipo de
demanda social e com atuagao rentavel.

De acordo com o relatério do BID para a América Latina
2015/2016, os negocios de impacto no Brasil, no campo social e
ambiental, estdo em pleno crescimento. Contudo, segundo 0 mesmo
relatério, para que esse crescimento seja ainda mais sustentavel, sera
necessario, além de investimento financeiro, também a capacitacdo
técnica e a oferta sistémica de novos modelos dentro desse paradigma
social.

O paradigma social sugere profundas mudangas, tanto no
individuo quanto na cultura, principalmente quanto ao consumo e a
producdo de bens e servicos de forma sustentavel (CASTRO, 2011). Esta
tese volta sua lente para o estudo da cultura no &mbito organizacional, em
especial, aquelas organizagdes que desenvolvem ou tem no seu modelo
de negdcio a inovacao social.

As inovacGes sociais surgem como uma das respostas aos desafios
sociais, econdmicos, governamentais e ambientais da atualidade. Nessa
direcdo, Manzini (2008, p. 2) acredita que: “para ser sustentavel, um
sistema de produgdo, uso e consumo tem que ir ao encontro das demandas
da sociedade por produtos e servigos sem perturbar os ciclos naturais e
sem empobrecer o capital natural.”

De acordo com Manzini (2008, p. 5), as inovagBes sociais
abrangem um campo muito amplo de possibilidades. Segundo esse
pesquisador, as inovacGes sociais, em geral, referem-se a novas
estratégias, conceitos e métodos dos mais diversos tipos, e seus campos
de aplicagdo sdo os mais variados: condicdes de trabalho, lazer, educagéo,
salde, meio ambiente, etc.

A Financiadora de Estudos e Projetos de Tecnologia e Inovagéo
(FINEP) define inovacéo social como:

criacdo de tecnologias, processos e metodologias
originais que possam vir a se constituir em
propostas de novos modelos e paradigmas para o
enfrentamento de problemas sociais, combate a
pobreza e promogdo da cidadania (FINEP, 2000,

n.p.).

Na mesma direcdo estd o pensamento de Cloutier (2003, p. 6), ao
considerar a inovagdo social como “uma resposta nova, definida na agdo
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e com efeito duradouro, para uma situacdo social considerada
insatisfatdria, que busca o0 bem-estar dos individuos e/ou comunidades”.
Na concepgdo de Cajaiba-Santana (2014, p. 44),

as inovagOes sociais estdo associadas com a
intencdo  planejada, coordenada,  objetivo
orientado, e as acOes legitimadas empreendidas
pelos agentes sociais que visam a mudanca social
que vdo surgir no estabelecimento de novas
praticas sociais.

Na literatura, encontra-se a inovagdo social sendo abordada em
duas perspectivas: a institucional e a estrutural. Na primeira, ela € vista,
segundo Lee (1959) e Hdmaldinen e Heiskala (2007), como resultado das
trocas e aplicacdo de conhecimentos e recursos por agentes mobilizados
por meio de atividades legitimadas (AGOSTINI, 2017). Na segunda,
conforme Hargrave e Van de Ven (2006), é criada como uma forca
transformadora por meio da inter-relacdo entre os agentes, estruturas
institucionais e sistemas sociais. Ou seja, a perspectiva institucional trata
das interagdes entre os atores, e a perspectiva estrutural observa as
estruturas que suportam essas interacdes. E, por analisar a interacdo entre
atores e agentes, esta tese aborda a perspectiva institucional da inovacéo
social.

Existem inovadores sociais independentes ou vinculados a centros
e agéncias de inovacdo social. Estes realizam, diariamente, acdes e
projetos que resultam em uma cultura de inovagao social que, por sua vez,
retroalimenta e determina as proprias acdes e projetos a serem realizados.
Esse processo sistémico e complexo se da por meio de modelos de
mudanca cultural, sustentavel, econdmica e ambiental de comunidades,
pessoas e organizagdes.

Essas acBes ocorrem nos mais diferentes contextos geograficos,
tais como: agéncia de inovacdo para fomentar a economia social —
Animar.com, sediada em Lisboa; Agéncia de Design Social — UrbsNova,
sediada na Espanha e Brasil; Yunus Fundacéo, que desenvolve negécios
sociais pelo mundo por intermédio de seu fundo de investimentos, como
aceleradora para neg6cios de impacto social de alcance Global;
Plataforma de mobilizagdo de recursos para projetos de impacto social —
Benfeitoria.com, sediada no Brasil e Alemanha.

Os exemplos aqui citados sdo de organizagdes na condi¢do de
atores, na perspectiva institucional, que tém como proposta a criacao,
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planejamento, realizacdo e divulgacdo da inovacdo social. Endion et al.
(2016, p. 3) consideram que,

apesar de haver um consenso politico e cientifico
quanto a contribuicdo da inovagdo social,
promovida por atores da sociedade civil, como
forma de responder aos problemas publicos — os
pesquisadores exploram pouco ‘como’ essa
inovacéo social ocorre e suas consequéncias.

Isso especialmente, porque hd um aumento significativo de
organizagdes, sobretudo no Brasil, que, nos Gltimos anos, vém dedicando-
se a inovacdo social, conforme relatério de impacto social de 2016, da
Fundacdo Yunus®. Analisar como essas organizacdes desenvolvem
inovacao social dentro do seu espaco é também um aspecto importante a
ser considerado pelos pesquisadores (GARROW; HASENFELD, 2014).

Conforme Tidd, Bessand e Pavitt (2009), a inovagao é um processo
e ndo um evento isolado e, por assim ser, precisa ser gerenciada como tal.
Nesse viés, 0s processos de inovacdo carecem de uma anélise tedrica e
pratica quanto a sua cultura para aquilo a que se propdem (GOLDSTEIN;
HAZY; SILBERSTANG, 2010).

Ao discorrer sobre cultura e inovacdo, Machado (2014, p. 4)
considera que,

apesar de suscitar debates em torno de suas
manifestacbes e aplicacdes nas organizacOes, a
cultura apresenta dimensdes ainda inexploradas de
uma maneira mais analitica, por parte dos
estudiosos organizacionais.

Nessa perspectiva, diversas sdo as abordagens sobre a cultura nas
organizagdes. Autores como Tamayo e Gondim (1996) abordam as
crengas, estruturas e modelos de comportamento orientados para a
mudanca cultural dentro das organizacfes. Cameron e Quin (1999) tém
se dedicado ao diagnostico da cultura organizacional e como ele se aplica
nos processos de mudanca nas organizagbes. Schein (2009) estuda os
artefatos visiveis e invisiveis que estdo de forma consciente e inconsciente
imbricados na cultura organizacional. De acordo com esse autor, “a
cultura como conceito é uma abstracdo, mas suas consequéncias

3 Relatorio de impacto social para ao Brasil. Disponivel em:
https://www.yunusnegociossociais.com /relatorio2016.
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comportamentais sdo, de fato, muito concretas”. Sarros et al. (2011, p. 3)
consideram que “a inclusdo da cultura organizacional como uma variavel
interveniente nos processos de inovacdo social ainda ndo foi examinada
de forma abrangente pelos estudiosos deste setor”. Segundo esses autores,
uma orientagdo cultural socialmente responsavel favorece a visdo de
lideranca e apoio organizacional para o fortalecimento de inovacgdes
sociais (SARROS; COOPER; SANTORA, 2011).

A cultura organizacional voltada para a inovacdo, segundo Bruno-
Faria e Fonseca (2014), constitui-se um tema de interesse de
pesquisadores em diferentes regides do mundo, caracterizado por sua
complexidade e pelo carater sistémico dos fatores que a determinam. As
pesquisas relacionadas a cultura da inovacao tém um interesse particular
em compreender processos, modelos, resultados e impactos advindos de
sua gestdo nas organizagdes, em especial, as de mercado, presentes nos
estudos de Brettel e Cleven (2011), Franzato (2011) e D’assenzi (2015).

Encontram-se ainda, na literatura, autores que defendem que a
organizagdo é uma cultura (SMIRCICH, 1983) e os que defendem que a
organizacdo possui uma cultura, com suas imagens e metéaforas
(MORGAN, 1986; MOTTA; VASCONCELOS, 2002; SCHEIN, 2009).
Nessa ¢tica, a cultura como objeto de conhecimento das organizagdes
desempenha papel de relevancia cientifica e competitiva,
independentemente da abordagem adotada pelos seus estudiosos
(AGUIAR, 2014).

Entretanto, autores como Shier e Handy (2016, p. 2) consideram
que “sdo necessarias mais pesquisas para explorar a existéncia de cultura
organizacional dentro de organizagfes que promovem a inovagao social”.

Em virtude dessas consideragdes, verificou-se na literatura que os
estudos sobre cultura da inovacdo, voltados especificamente para a
tecnologica e de mercado, apresentam diversos construtos € modelos
tedricos considerados maduros e consolidados (ZIEN; BUCKLER, 1997,
MARTINS; MARTINS, 2002; STEELE; MURRAY, 2004; DOBNI,
2008; BRAVO-IBARRO; HERRERA, 2009; CAKAR; ERTURK, 2010).
Todos eles estdo direcionados para compreender como ocorre a cultura
em contextos organizacionais inovadores (BRUNO-FARIA; FONSECA,
2014).

Todavia, esses modelos tedricos de cultura para a inovagdo nos ddo
uma visao de como as organizagdes, cada vez mais, fazem uso desse tipo
de artefato, como suporte para uma cultura organizacional voltada para a
inovagao tecnoldgica e de mercado.

Como resultado da meta-andlise realizada nos modelos
tedricos/conceituais propostos pela literatura, verificou-se que apenas um
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deles, o de Juliani (2015), trata especificamente da cultura para inovacao
social. O modelo proposto por esse autor nao € voltado para todas as
organizagdes que desenvolvem inovagdo social, mas apenas as
universidades.

Assim, mesmo com o recente interesse, verificado tanto por parte
da academia, como das organizaces por inovagfes sociais, ha pouco
conhecimento consolidado nessa area, e pouco ainda se sabe sobre 0s
modelos tedricos que orientam esse tipo de ac¢do inovadora com o aporte
da cultura organizacional, mitigando barreiras e facilitando sua
implantago.

A problematizacéo consolida-se quando se compreende o alerta de
Jodo (2014, p. 18) que considera que a inovagdo social exige um olhar
sistémico “para formular respostas inovadoras aos problemas sociais a
partir de estratégias ja conhecidas ou até mesmo de soluc@es inéditas e
modelos que poderiam auxiliar na complexidade em questdo”.

Sabendo-se que o conhecimento agregado em torno de processos e
resultados de inovacBes sociais constitui-se em um ativo possivel de ser
gerido como cultura da inovacao social (MURRAY; CAULIER-GRICE;
MULGAN, 2010), surge a questdo de pesquisa que deu origem a esta tese:
Que caracteristicas intraorganizacionais devem ser consideradas
para um modelo tedrico de cultura para inovacéo social?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1  Objetivo Geral

O objetivo geral desta tese consiste em propor um modelo tedrico
de cultura para inovacdo social nas organizagoes.

1.2.2  Objetivos Especificos

a) ldentificar  caracteristicas organizacionais  que
influenciam a criacdo de uma cultura para a inovacao
social.

b) Analisar os processos de inovagdo social na literatura.

c) Compreender a constru¢cdo dos modelos tedricos de
cultura para inovagdo tecnoldgica nas organizacdes e suas
possiveis implicacdes para organizacdes de inovacdo
social.

d) Identificar caracteristicas de cultura para inovacao social.
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e) Verificar com especialistas a consisténcia do modelo
proposto.

1.3 JUSTIFICATIVA

Nesta secdo, apresentam-se 0s critérios e aspectos que justificam a
producdo deste trabalho, e o escopo da pesquisa. Parte-se de uma
descricdo sucinta, na qual sdo elencados os aspectos tedricos e praticos
gue a pesquisa contribui para a ciéncia.

Para que um trabalho seja considerado contributivo a evolugdo do
conhecimento cientifico, segundo Tecchio (2015, p. 20), é necessario que
ele apresente alguns aspectos, a saber, “ineditismo; relevancia e
contribuicdo tedrica/pratica da pesquisa”. Além desses aspectos, torna-se
essencial, para efeitos institucionais, que haja, também, aderéncia ao
Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEGC).

1.3.1 Escopo da pesquisa

Esta pesquisa tem como tema central a criagdo de um modelo
tedrico de cultura para a inovagédo social em organizagdes. Tanto a cultura
guanto a inovacdo social podem ser investigadas sob diversas 6ticas e
abordagens, bem como por diversos conceitos nos mais variados campos
do conhecimento. Para efeitos desta tese e tendo em vista que as
definicbes de inovacdo social sdo bastante plurais, adota-se, como
conceito norteador, o proposto por Mulgan (2006, p. 146):

a inovacdo social se refere a atividades e servicos
inovadores que sdo motivados pelo objetivo de
alcangar necessidades sociais e que sdo
predominantemente  difundidas  através  de
organizagbes as quais seus propositos sdo
primariamente sociais.

O referido conceito considera o tripé: servicos inovadores, alcance
das necessidades sociais e, finalmente, a difusdo por intermédio de
organizagdes com propdsitos primariamente sociais. Assim, a ideia de
propor um modelo tedrico de cultura para as organizacGes com esse tipo
de interesse é contemplada nesse conceito.
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Outro conceito que também serd considerado nesta tese para fins
complementares é o proposto pelo Nucleo de Estudos em Inteligéncia,
Gestdo e Tecnologia para Inovagédo (IGTI), cuja definigdo foi apresentada
em 2015 na International Conference on Integration of Desing,
Engeneering and Management for Innovation (IDEMI).

A criac&o de novos conhecimentos, ou combinacéo
de conhecimentos existentes, por meio de um
processo intencional, sistemético, planejado e
coordenado, derivado da colaboracdo e do
compartilhamento de conhecimento entre diversos
agentes, que visa de forma sustentdvel a mudanca
social benéfica a um coletivo (BORGES et al.,
2015).

Nesse construto, a inovacgdo social surge como a criagcdo ou a
combinacdo de conhecimentos que envolvem intencionalidade, visdo
sistémica, planejamento e colaboracéo entre os diversos atores, visando a
mudanca social, benéfica e sustentavel a um coletivo; tudo isso,
considerando, ainda, 0 processo intencional, pois as inovagdes ndo se dao
no vazio de propositos, como afirma Mulgan (2010).

Quanto ao conceito de cultura organizacional e considerando suas
complexidades, adota-se nesta tese 0 conceito proposto por Schein (1991,
p. 37) sendo:

0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacao externa
e integragdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses
problemas.

Referente ao conceito de cultura para inovacdo, adota-se o
proposto por Dauchar (2011, p. 1), este autor entende a cultura da
inovacdo como:

auséncia de comportamentos, regras e ambientes
que impecam o desenvolvimento do impeto natural
das pessoas em sugerir melhorias e inovagoes,
aliada a um conjunto de visGes, procedimentos e
recursos que potencializem estas iniciativas.
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Quanto aos conceitos de modelo tedrico, para esta pesquisa,
entende-se 0 modelo tedrico como o artefato cientifico, parcial e
aproximativo, capaz de esquematizar, de forma simbélica e imagética, a
complexidade de um fendmeno sistémico, permitindo a compreensao das
relagBes entre os componentes envolvidos e sua posterior verificagdo por
especialistas (BUNGE, 1974; APOSTEL, 1991; SAYAO, 2001).

Por se tratar de um modelo tedrico de cultura ndo haverd sua
validacdo em organizagBes de inovacdo social, todavia, 0 modelo é
verificado por especialistas com expertise reconhecida em inovacéo e
empreendedorismo social.

1.4 INEDITISMO

As pesquisas mais recentes sobre inovacdo social encontram-se no
capitulo 3 onde apresenta-se os resultados da revisdo sistematica da
literatura. Os estudos que foram identificados abordaram a inovagéo
social sob o enfoque da gestdo e da potencializagdo da inovacdo social
nas universidades, além do empreendedorismo.

No que se refere aos conhecimentos produzidos sobre inovacao
social, Bignetti (2011, p. 4) entende que “ndo representam parcela
significativa das pesquisas académicas, e 0 conjunto de abordagens,
metodologias e préaticas ainda ndo se constitui num corpo consolidado de
conhecimentos”. Dauschar (2011, p. 1) considera que “nunca se falou
tanto sobre a importancia de se promover uma cultura da inovagéo para
propiciar um processo criativo e sustentvel de geracdo de produtos e
solugdes”. Segundo De Souza et al. (2011, p.2)

as préticas organizacionais, as quais resultam das
acles coletivas dos atores sociais ndo sdo
baseadas, unicamente, no modelo da acdo
individual, sendo essas préaticas resultantes de
toda uma logica de comportamentos das
organizagBes, com suas histdrias, culturas e
situac@es institucionais.

Compreender essa l6gica, bem como as culturas dela decorrentes
e, a partir delas, propor modelos, favorece a consolidacdo das inovagdes
sociais como processo de empoderamento, protagonismo e circulacdo de
conhecimento para toda a sociedade. A presente pesquisa vem ao
encontro dessas demandas por modelos e estratégias que podem auxiliar
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na compreensdo e na formulacdo de novos modelos teoricos de cultura
para inovacdo social nas organizacdes.

Partindo dessas consideracGes, pode-se concluir que a presente
tese avanca no estudo da cultura para inovacdo social pois, de forma
inédita;

a. Propde um conceito seguido de um modelo de cultura para
inovacdo social, voltado especificamente para
organizacdes que desenvolvem este tipo de inovacdo;

b. E um modelo voltado para comportamento
intraorganizacional de centros de inovacéo social;

c. E um modelo de cultura organizacional centrado no
comportamento pré- social dos agentes.

Assim, o artefato aqui proposto busca identificar quais o0s
elementos ou comportamentos, dentro do ambiente intraorganizacional,
que favorecem a criagdo de uma cultura para a inovagéo social, ampliando
o0 desenvolvimento de cultura para inovacao social ao mitigar barreiras e
sendo um facilitador a implantacéo desse tipo de cultura.

1.5 RELEVANCIA DA PESQUISA

O fato de a inovacéo social se diferenciar da inovacéo tecnoldgica
faz com que a primeira requeira modelos, processos e indicadores
distintos. Porém, deve-se considerar que ambas sdo complementares e
gue tanto a inovagdo tecnolégica quanto a social geram aumento do
capital social e econdmico (MURRAY; CAULIER-GRICE; MULGAN,
2010).

Observa-se também na literatura que, a inovagdo com Viés
competitivo, nos parametros classicos de mercado e concorréncia,
comega a dar lugar a uma inovacdo preocupada em gerar valor social,
capaz de alterar o imenso quadro de excluséo e marginalizagéo pelo qual
as comunidades passam (ANDRE; ABREU, 2006). Mas do que ocupar
espacos, a inovacao social também surge como uma estrutura endégena
no interior dessas comunidades.

1.5.1 Nao trivialidade

No tocante a cultura, mesmo na sua complexidade, ela favorece
uma compreensdo mais sistémica a respeito do sucesso ou fracasso em
determinadas organizacdes (SMIRCICH, 1983; DENISON, 1990). Nessa
I6gica, a cultura torna-se um elemento facilitador ou dificultante da gestdo
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do conhecimento e da inovacgdo, dada a sua complexidade nas rela¢bes
sociais e organizacionais.

De toda forma, cultura é um fator cujo interesse se encontra em
plena atividade nos processos de inovacdo e gestdo do conhecimento
(SCHEIN, 2009). Shier e Handy (2016, p. 8) destacam o fato de que:

uma melhor compreensdo de como essas culturas
sdo desenvolvidas no ambiente intraorganizacional
pode levar a recomendagfes que podem melhorar
o0s programas de educacdo sem fins lucrativos e
sociais que preparam os individuos a assumir
papéis de lideranca na inovagéo social.

A par dessas consideragdes, entende-se que a relevancia desta
pesquisa reside na possibilidade de contribuir para criacéo,
implementacéo e divulgacdo de uma Cultura para Inovacdo Social (CIS)
nas organizacoes.

1.5.2  ContribuicGes

O modelo proposto tem como objetivo avangar na compreensao da
inovagao social, assim como no entendimento da cultura como um ativo
organizacional que, se gerido com eficacia, pode tornar-se um potente
ativo na gestdo do conhecimento e nos processos de inovagao social.

O modelo indicado por esta tese serve, sobretudo, para auxiliar os
centros de inovacdo social e organizacBes de interesse social no
desenvolvimento de uma cultura de inovacdo para esse fim, uma vez que
0s modelos de inovagéo social encontrados na literatura ndo apresentam
uma abordagem integrada entre praticas, processos, cultura, atores e
ferramentas.

1.6 ADERENCI:A DA PESQUISA AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

O Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina
(PPGEGC/UFSC) caracteriza seu foco de pesquisa e formagdo no
conhecimento e nos processos que o tornam um fator gerador de valor na
sociedade contemporanea (PACHECO et al, 2011). Assim, o
PPGEGC/UFSC articula, segundo Freire et al. (2011, p. 13):
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um conjunto de visdes aparentemente opostas, que
em um contexto interdisciplinar, se apresentam
como complementares, abrindo vias para desvelar
a complexidade do processo de construcdo do
conhecimento.

A andlise conceitual sobre como o conhecimento é construido
parte sempre de uma pergunta epistemoldgica a respeito de qual o
paradigma adotado para isso. Japiassu (1976, p. 73) ressalta que: “a
interdisciplinaridade parte de uma axiomatica comum a um grupo de
disciplinas conexas e definidas em um nivel hierarquico imediatamente
superior, o que introduz a nogéao de finalidade”.

Nesse sentido, o entendimento que ha uma interligacdo e uma
finalidade entre as formas de conhecimento e a sua relagdo conceitual
vem tomando grande espago na literatura sobre o tema
interdisciplinaridade: Pombo (1994); Maturana (1999); Dussel,
Tiramonti, Birgin, (2000); Morin (2001); Sommerman (2006). Segundo
esses estudiosos, 0s conceitos de conexdo e interligacdo estdo sempre
presentes, ndo importando se trata de transdisciplinaridade,
interdisciplinaridade ou holismo.

A aderéncia desta tese a0 PPGEGC se da pela conectividade e
interdisciplinaridade a linha de pesquisa Inovacao, Empreendedorismo e
Sustentabilidade. O tema pesquisado traz, no seu bojo, conceitos
relacionados com o conhecimento para o desenvolvimento da sociedade,
como uma das vocagdes do programa. Os conceitos de inovagao social e
cultura sdo temas de interesse do PPGEGC ja tratados por pesquisadores
do Programa e que, de forma colaborativa e epistemoldgica, contribuiram
e contribuem para a tessitura desta pesquisa, dos quais se destacam 0s
mais importantes no Quadro 1 e Quadro 2.

Quadro 1 - Relacéo de trabalhos sobre inovacédo social no PPGEGC/UFSC

Relagédo de Trabalhos sobre inovagéo social no PPGEGC/UFSC

Autor/ Ano Titulo
BORGES, Michele Dinamica das Parcerias Intersetoriais em
Andréia. Tese. 2017 Iniciativas de Inovacdo Social: da descri¢do a

proposicéo de diretrizes.

SANTOS DELGADO, Framework para Caracterizar La Innovacion Social
Ana Alexandra. Tese. Sobre Sus Procesos.
2016

Continua
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Continuagéo

Relacéo de Trabalhos sobre inovagéo social no PPGEGC/UFSC

JULIANI, Douglas
Paulesky. Tese, 2015

Framework da Cultura Organizacional nas
Universidades para a Inovagdo Social.

OLIVEIRA, Aline
Cristina Antoneli,
Dissertacdo, 2018

Inovagdo Social Digital: Mapas Conceituais
baseados em uma Abordagem Integrativa.

Coimbra. Tese, 2018

LIRA, Cristiane da Silva

A Tecnologia Digital como Ferramenta para
Inovacdo Social, no Contexto de uma Organizagdo
para Impacto Social.

MASSAD, Daniela de
Oliveira. Tese, 2017

A Influéncia das Competéncias do Empreendedor
Social em Projetos de Inovagéo Social.

PRIM, Mércia

2017

Aparecida. Dissertacéo,

Redes de Colaboragéo para Inovacéo Social no
Contexto de Incubadoras Sociais.

Fonte: O autor com base no Banco de teses e dissertagdes.

Quadro 2 - Relacéo de trabalhos sobre cultura organizacional no

PPGEGC/UFSC
Relacéo de Trabalhos sobre Cultura Organizacional no PPGEGC/UFSC
Autor Titulo
BOHN, Carla Modelo de gestéo da cultura organizacional no setor
Silvanira. Tese, publico: pesquisa-acdo em ambiente legislativo.
2018.

PEPULIM, Maria
Elizabeth Horn.

Diretrizes para o gerenciamento das barreiras culturais
a efetivagdo da gestdo do conhecimento nas

Dissertacdo, 2014.

Tese, 2017. organizagdes publicas.
MELO, Michelle Cultura empreendedora na Universidade Federal de
Bianchini de. Santa Catarina: o centro tecnolégico como espaco de

préticas empreendedoras.

SARTORI, Viviane.

Inhab-read — ihr metodologia de leitura de entorno para

Tese, 2017. habitats de inovagéo.
SCHMITZ, Ademar. | A inovacdo e o empreendedorismo na universidade: um
Tese, 2017. framework conceitual sistémico para promover

desenvolvimento socioecondmico regional e
sustentabilidade institucional.

Fonte: O autor com base no Banco de teses e dissertagdes.

A tese de Juliani (2015), propde um framework conceitual para
potencializar a inovacgdo social nas universidades e centros universitarios
com base na cultura organizacional. Embora o seu Framework considere
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a cultura organizacional como uma aliada para potencializar a inovacao
social, 0 seu modelo é restrito somente a ambientes universitarios e ndo a
organizagbes de inovacdo social em geral. Assim sendo, o modelo
proposto pelo referido autor levou em conta somente a cultura
organizacional de universidades publicas.

A tese de Santos Delgado (2016) analisa processos de inovagao
social e sugere um framework para identificar as caracteristicas da
inovacdo social baseado em seus processos, favorecendo a percepgdo se
um dado projeto é de fato uma inovacao social.

A tese de Borges (2017) avalia a influéncia das redes de
conhecimento no compartilhamento e criacdo do conhecimento em
projetos de inovagdo social. O estudo, dentre outras coisas, analisa e
descreve a dinamica das parcerias intersetoriais que foi conduzida por
meio de um estudo com vinte iniciativas caracterizadas como inovagdo
social pelo mapa de empreendedorismo e inovagao social de Portugal e
pelo centro de inovacdo social do Porto/Portugal.

A dissertacdo de Prim (2017) identifica os elementos constitutivos
das redes de colaboragdo para inovagdo social, no contexto das
incubadoras sociais. Para isso, foi realizada uma pesquisa qualitativa e
descritiva, do tipo estudo de caso, em uma incubadora social. O trabalho
dessa pesquisadora contribuiu com a préatica da gestdo do conhecimento
em organizagdes, Visto que apresenta os elementos constitutivos das redes
de colaboracdo, para construgdo coletiva do conhecimento.

Na area da cultura organizacional, destacam-se os trabalhos de
Bohn (2018) em cuja tese, a pesquisadora desenvolveu um modelo de
gestdo da cultura organizacional, denominado GCO. De acordo com a
pesquisadora, o objetivo do modelo consistia em apoiar a transformagéo
do comportamento e aprendizagem organizacional no cenario legislativo.
A tese de Schmitz (2017) teve como propositura a criacdo de um
framework conceitual sistémico para promover desenvolvimento
socioecondmico regional e sustentabilidade institucional.

Todos os trabalhos aqui descritos sdo de pesquisadores e
pesquisadoras do Nucleo de Estudos em Inteligéncia, Gestdo e
Tecnologias para Inovacdo (IGTI), do qual este pesquisador também faz
parte, desde marc¢o de 2014.

Verifica-se que, no ambito do PPGEGC, ainda é prospectiva a
producdo de conhecimentos na area; consequentemente, a presente tese
pretende somar ao arcabougco cientifico do PPGEGC mais conhecimento
e aprendizagem sobre inovagdo social e cultura, voltados especificamente
para a proposta de modelos tedricos de cultura nas organizacdes,
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fortalecendo ainda mais a pesquisa e producdo de novos conhecimentos
no IGTI, na linha de pesquisa de inovagdo social.

1.7 ESTRUTURA DA TESE

Segundo Severino (2017), uma tese exige pesquisa propria da area
cientifica em que se situa, abordando um dnico tema e com instrumentos
metodoldgicos especificos. De acordo com Rauen (2013, p. 1),

uma pesquisa compreende trés fases principais:
planejamento, execugdo e relato. A fase de
planejamento consiste em projetar, propor ou
esquematizar as diversas etapas que compdem uma
pesquisa cientifica, incluindo: a delimitacdo de um
tema e a prospeccdo de um problema; a defini¢do
de um desenho metodoldgico, conforme o quadro
tedrico referencial a ser adotado, que determine
objetivos, metas, agdes e procedimentos de coleta,
andlise e discussdo dos dados ou achados a serem
obtidos; e a coordenacdo de meios e recursos para
a consecucdo adequada da pesquisa.

Este estudo é composto por cinco capitulos, 0s quais
conjuntamente comp@em uma estrutura sistematica e progressiva de
construcdo de conhecimento, que parte da situacdo-problema, a
fundamentacdo teorica, passando pelos processos, modelos e
procedimentos metodoldgicos, até chegar ao modelo proposto, seguido
de suas respectivas verificagdes.

Sendo assim, a Figura 1 representa as principais fases da pesquisa,
e a Figura 2 apresenta o organograma da estrutura.

Figura 1 - Fases principais da pesquisa

Fonte: Adaptado de Rauen (2013).




Figura 2 - Estrutura da Tese

CAPITULO1
Introducéo

Contextualizagéo e apresentacéo da pergunta de pesquisa.

Objetivos da pesquisa.
Justificativa.

Inedistismo e contribuicéo tedrica da pesquisa

Aderéncia ao EGC.

CAPITULO 2
Referencial Teérico.

Inovacéo Social.

Revisdo da literatura(dados bibliométricos).
Cultura, Conhecimento e Complexidade,

Modelos teéricos, paradigmas e definicoes.

35

CAPITULO 3
Procedimentos
metodoldgicos.
Defini¢des dos construtos
da pesquisa.

Viséo de mundo.
ClassificagOes da pesquisa.
Proposta de construcéo do

Framework (modelo
tedrico).

CAPITULO 4
Definicdo dos ambientes
externos da pesquisa.
Realizacdo dos grupos focaig
[Entrevistas com gestores dog
CIS
Aplicacéo e verificacdo do
modelo proposto.

CAPITULO5
Andlise dos resultados
Discussao dos resultados.
Verificacdo de metas
atingidas.
Consideragoes finais e
recomendagdes para
futuras pesquisas.

Fonte: O autor.






37

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo estdo dispostos os principais estudos, pesquisas e
trabalhos relacionados ao tema e considerados para esta para esta
pesquisa, a partir de revisdo de literatura. Sampieri (2006) preleciona que
a elaboragdo de um referencial tedrico, geralmente, compreende duas
etapas: (1) a revisdo de literatura correspondente; e (2) a adocdo de uma
teoria ou desenvolvimento de uma perspectiva tedrica ou de referéncia.

Creswell (2010) entende que as teorias servem a distintos
propositos nas trés formas de investigacdo: quantitativa, qualitativa e
mista. Na qualitativa, em especial, com frequéncia, o autor entende que
ela serve como lente para a investigacdo, além de auxiliar os
pesquisadores e construtores de propostas a considerar e a planejar como
a teoria pode ser incorporada a seus estudos.

2.1 REVISAO DA LITERATURA

Ao escrever sobre revisdo sistematica e meta-analise, Castro (2001
p. 5) esclarece que

a literatura deve ser vista como um amontoado
desorganizado de pegas para varios quebra-cabecas
diferentes; a realizagdo da revisdo sistematica
possibilitard identificar pecas que serdo Uteis em
cada quebra-cabeca.

Presume-se, segundo o autor, que a peca nao encontrada ou faltante
se constitui uma lacuna, a qual deve ser preenchida pela pesquisa
cientifica, conforme ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 - Possiveis conclusdes de uma revisao sistematica, versdo simplificada

Inicio

va
i)

Fonte: Castro (2001).

A revisdo de literatura deste trabalho levanta os principais
conceitos e construtos relacionados a inovacdo social, cultura para
inovagdo e modelos teoricos. Inicialmente, partiu-se de uma busca de
carater exploratdrio na literatura académica, fazendo a prospecgdo com o
objetivo de perceber lacunas cientificas que, a posteriori, representassem
contribuicdo cientifica para a tematica pesquisada.

Cumprida a etapa inicial, partiu-se para uma investigacio
sistematica. Segundo Kitchenham (2004), a busca sistematica é um meio
de identificar, avaliar e interpretar toda pesquisa disponivel e relevante a
respeito de uma questdo de pesquisa, um topico ou um fenbmeno de
interesse. Segundo o autor, para cumprir seus propositos, a investigagdo
sistematica deve sempre partir da pergunta de pesquisa.

A busca sistematica percorreu as bases de dados Scopus, Web of
Science, Scielo e Ebsco, acessadas no portal de periddicos da CAPES, no
primeiro e segundo semestres de 2016 e atualizado em 2018, cujos
resultados estdo nos anexos da tese.

A primeira parte da busca ocupou-se de verificar, nas bases
selecionadas, pesquisas que trouxessem a relacdo entre cultura, inovacéo
social e modelos tedricos.

Quanto aos critérios definidos para a realizacdo da etapa da coleta
de dados, adotou-se os de incluséo e exclusdo (filtros):

a) Artigos que trazem a relacdo entre cultura, inovagdo social e
modelos tedricos.

b) Consideradas somente as pesquisas empiricas, qualitativa,
quantitativa ou mista.

c) Artigos em inglés, espanhol e portugués.
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d) Selecdo de artigos que contivessem titulo, resumo, palavras-
chave do artigo, e as palavras-chave de busca.

e) Busca por tipo de documento artigo.

f) Selecdo de artigos disponiveis e que contivessem texto na
integra.

A primeira busca sem os filtros para o descritor “Social
Innovation” retornou com 2.457 artigos distribuidos entre as respectivas
bases de dados consultadas. Para o mesmo descritor com o filtro
“Article”, a busca retornou com 1.472 documentos. Ao aplicar o filtro
idioma (inglés, espanhol e portugués), a busca resultou em 1.408
documentos.

Para o descritor “Culture*”, aplicando-se 0s mesmos filtros usados
para “Social Innovation”, houve retorno de 174 documentos distribuidos
nas bases consultadas. A mesma busca, agora com o filtro idiomas,
retornou com 120 documentos.

Quando usado o descritor “Theoretical model*” e suas variagdes,
a busca retornou sem nenhum documento.

Partiu-se, entdo, para Query (chave de busca) completa: ((TITLE-
ABS-KEY ("social innovation”) AND TITLE-ABS-KEY (culture*)))
AND ("“theoretical model*") AND ( LIMIT-TO(DOCTYPE,"ar") ) AND
(LIMITTO(LANGUAGE,"English")ORLIMITTO(LANGUAGE,"Spani
sh")ORLIMIT-TO(LANGUAGE,"Portuguese" ) ).

O resultado dessa busca conjugada gerou um portfélio de 125
artigos distribuidos nas respectivas bases de dados consultadas, que foram
selecionados, em seguida excluidos os trabalhos repetidos, chegando-se a
um total de 64 artigos, que foram lidos na integra durante o segundo
semestre de 2016 e inicio de 2017.

Paralelamente a essas leituras, outros documentos, como teses,
dissertacdes, livros e journals, foram consultados, considerados validos
para a tessitura da tese. Os Ultimos, encontrados na pesquisa exploratéria
inicial no Google Scholar.

Além do portfélio de artigos e trabalhos levantados para a
pesquisa, no Quadro 3, apresentam-se os trabalhos de pesquisa
produzidos de autoria e coautoria deste pesquisador, que ja foram
publicados e revisados durante a producdo da tese.
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Quadro 3 - Publicagdes cientificas do autor durante o desenvolvimento da tese.

Publicac6es Cientificas

1-AGUIAR, R. R. S.; DANDOLINI, G. A.; SOUSA, J. A.; FERNANDES,
R. F. Diagnéstico da Cultura Organizacional como aporte a Gestéo do
Conhecimento. In: IV CONBREPRO, 2014, Ponta Grossa- PR.

2-AGUIAR, R. R. S.; FERNANDES, R. F.; ALVES, J. B. M.; SOUSA, J.
A.; DANDOLINI, G. A.; CASAES, J. C. C. Paradigmas do Pensamento
Cartesiano e do Pensamento Sistémico. In: 11° Congresso Brasileiro de
Sistemas, 2015, Franca - SP.

3-AGUIAR, R. R. S.; LA COSTA; SOUSA, J. A.; DANDOLINI, G. A;;
FEITOSA, M. A. C. Empreendedorismo Social e Inovagdo Social,
Convergéncias e Limites. In: V Congresso internacional de Conhecimento e
Inovagédo, 2015, Joinville.

4-AGUIAR, R. R. S.; SCAINI, L.; FERNANDES, R. F.; GOMES, W. V,;
VALDATI, A. B. InovagBes no Agronegdcio no Contexto Brasileiro: um
Levantamento Bibliografico. In: VI Congresso Brasileiro de Engenharia de
Producéo, 2016, Ponta Grossa - PR.

5-VALDATI, A. B.; DELGADO, A. S.; AGUIAR, R.R. S.; GOMES, W.
V.; BERNADES, J. F.; LAPOLLLI, E. M. La Extensién Universitaria como
Promotora de La Innovacién Social: uma revision sistematica. In: XVI
Coléquio Internacional de Gestdo Universitaria, CIGU, 2016, Arequipa.

6-GOMES, W. V.; VALDATI, A. B.; AGUIAR, R. R. S.; MARTINS, F. D,;
LAPOLLI, E. M.; RAMOS, M. C. L. Modelos de Gestdo Universitaria
baseados na Sustentabilidade Social. In: XVI Coldquio Internacional de
Gestdo Universitaria, CIGU, 2016, Arequipa.

7-PRIM, M. A.; AGUIAR, R. R. S.; DANDOLINI, G. A.; SOUSA, J. A.
Inovagdo Social e Empoderamento Comunitério: O caso do Banco de
Palmas. In: VI Congresso Internacional e Conocimiento e Innovacion, 2016,
Bogota.

8-VALDATI, A. B.; GOMES, W. V.; AGUIAR, R. R. S.; FERNANDES, R.
F.; SOUSA, J. A. Andlise Bibliométrica: suporte a decisdo em grupo no
contexto das ideias. In: VI Congresso Brasileiro de Engenharia de Producéo,
2016, Ponta Grossa.

9-GOMES, W. V.; VALDATI, A. B.; AGUIAR, R. R. S.; FERNANDES, R.
F.; LAPOLLI, E. M. Gestdo do Conhecimento: competéncia como fator do
processo de inovagdo. In: VI Congresso Brasileiro de Engenharia de
Producéo, 2016, Ponta Grossa.

10-DANDOLINI, G. A,; SOUSA, J. A;; AGUIAR, R. R. S.; LA COSTA,;
DELGADO, A. S.; BORGES, M. A. Inovagdo Social, uma revisdo
sistematica. In: In: Louise de Lira Roedel Botelho; Fernando Alvaro Ostuni
Gauthier; Marcelo Macedo. (Org.). (Org.). Transferéncia de Conhecimento
entre Incubadoras, Universidade e Sociedade. (org.). 1ed. Floriandpolis:
Pistis, 2015, v. 01, p. 205-224.

Continua
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Continuagéo
Publicacdes Cientificas
11-FERNANDES, R. F.; SOUSA, J. A.; DANDOLINI, G. A.; AGUIAR, R.
R. S. A Aquisigdo de Conhecimento no Processo de Identificacdo de
Oportunidades nas Redes Sociais on-line. Campina Grande: Revista
Perspectiva em Gestdo & Conhecimento - UFPB, 2014,
12- AGUIAR, R. R. S.; FERNANDES, R. F.; GOMES, W. V.; VALDATI,
A. B.; BURGER, F.; KRAEMER, R.; SOUSA, J. A. Abordagens para
Selecdo de Ideias: uma revisdo sistematica da literatura. 2016 (Apresentagdo
de Trabalho/Comunicac&o).
13- BURGER, F.; KRAEMER, R.; VALDATI, A. B.; FERNANDES, R. F.;
AGUIAR, R. R. S.; GOMES, W. V.; DANDOLINI, G. A. Comunidades de
Préticas: Fomentadoras da Inovagdo nas Organizagdes do Século XXI. 2016.
(Apresentacao de Trabalho/Comunicagédo
14- FERNANDES, R. F.; AGUIAR, R.R. S.; GOMES, W. V.; VALDATI, A.
B.; BURGER, F.; KRAEMER, R.; SOUSA, J. A. Diretrizes para construcdo
de um Framework conceitual para o processo de identificagdo de
oportunidades do Front End da inovagdo. 2016. (Apresentacdo de
Trabalho/Comunicacéo).
15- AGUIAR. R. R. S.; MOREIRA, F. K.; DANDOLINE, G. A.; FREIRE,
P. S. Epistemologia do Conhecimento Coletivo: social e semantico para a
web. 2017 (apresentacdo de trabalho/simpdsio internacional).
16- FREIRE, P. S.; MOREIRA, F. K.; AGUIAR. R. R. S. Estratégia de
Governanca Digital: a relacdo entre o conhecimento e a governancga publica
federal.2017. (Apresentacdo de trabalho/simpdsio internacional).

Fonte, O autor.

Os trabalhos mais relevantes achados com base nos critérios
previamente estabelecidos pelo protocolo de busca foram exportados para
a ferramenta EndNote, para sua posterior leitura e analise.

A revisdo de literatura teve como objetivo levantar os principais
conceitos, defini¢des e construtos de “inovagdo social”, “cultura” e
“modelos tedricos”, propostos na literatura para essas respectivas
tematicas.

Foram encontrados também, estudos bibliométricos e revisées de
literaturas como a de Bruno-Faria e Fonseca (2014) que abordavam a
cultura organizacional a partir de modelos teéricos, bem como a sua
aplicacdo para a inovacdo em empresas de pequeno porte e parques
tecnoldgicos.

Em relacdo aos modelos tedricos de cultura para a inovacgdo, a
busca sistematica trouxe seis trabalhos: Zien, Buckler (1997); Martins e
Martins (2002); Steele e Murray (2004); Dobni (2008); Bravo-Ibarro e
Herrera (2009); Cakar e Ertirk (2010). Cada trabalho apresenta um
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modelo de cultura para inovacdo tecnoldgica e de mercado e descreve
como a relagdo entre cultura, lideranca e competitividade em ambientes
organizacionais podem promover uma cultura para a inovagdo. Todavia,
nenhum dos modelos analisados trata exclusivamente de cultura para a
inovagdo social, caracterizando assim, uma lacuna de pesquisa a ser
preenchida.

Verificou-se também o trabalho de Janiunaite e Petraite (2010)
cuja pesquisa ndo trata especificamente da cultura de inovagdo, no
entanto, a consideram parte importante da cultura organizacional.

Em relacdo as teses pesquisadas, foram encontrados os trabalhos
de Santos (2012), Jodo (2014) e Juliani (2015).

A tese de Santos (2012 p. 16) tem como objetivo compreender
como se da o desenvolvimento de uma inovagdo social no contexto do
terceiro setor e, quais os fatores impactam na sua implementagdo. Os
resultados possibilitaram a criagdo de um Framework que comtempla
diferentes variaveis para o desenvolvimento de inovacdo social, bem
como a légica da inovacédo aberta, na qual diferentes atores participam e
influenciam o processo.

Outro trabalho relevante trazido pela busca foi o de Jodo (2014),
gue tem como objetivo propor um modelo de gestdo da inovagdo social,
a partir de praticas efetivas recomendadas pela literatura e adotadas por
empresas sociais inovadoras, que contribua para potencializar sua
capacidade de inovar socialmente.

A partir da busca no Banco de Teses e Dissertagdes do PPGEGC
(BDT/PPGEGC) foi encontrada a tese de Juliani (2015), ja citado no
capitulo 1 item 1.6 da tese, que propde um Framework conceitual da
cultura organizacional nas universidades para a inovagdo social. Neste
trabalho, o autor teve como objetivo desenvolver um framework
conceitual para potencializar a inovacao social nas universidades sob o
enfoque da cultura organizacional. Na sua tese, este pesquisador voltou a
lente especificamente para a potencializacdo da inovacdo social em
ambientes universitarios ao responder a seguinte questdo de pesquisa:
como a cultura organizacional pode favorecer o desenvolvimento de
inovagdes sociais em universidades?

A presente tese avanca para além da questdo trazida por Juliani
(2015) na medida em que propde um modelo de cultura para inovagdo
social para organizagdes diversas voltadas para esse fim e ndo
especificamente as universidades. Assim, ao considerar outros espacos
para a inovagdo social, a pesquisa aqui proposta, passa a interagir com o
conceito de esfera publica, proposto por Habermas (1997), ao considerar
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que, a esfera publica deve identificar, compreender, problematizar e
propor as solucdes para os dilemas da sociedade (TENORIO, 2005).

2.2 INOVACAO SOCIAL, DEFINICOES, ATORES, TIPOLOGIAS,
MODELOS E PROCESSOS

Nesta secdo, apresentam-se os conceitos, definicdes, atores,
tipologias, modelos e processos da inovacéo social, identificados na busca
sistematica e na literatura de referéncia para a area.

2.2.1 Inovacao social, conceitos e definigdes tedricas

A inovacdo social vem ganhando destaque no cenario global como
“novas ideias (produtos, servicos e modelos) que simultaneamente
satisfazem necessidades sociais e criam novas relagdes ou colaboragdes
sociais” (MURRAY; CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010. p. 3). Nesse
cenario, diversas iniciativas e experiéncias, algumas exitosas e outras nem
tanto, sdo implementadas nos mais variados contextos e culturas,
aumentando a capacidade de interacdo entre grupos e organizacoes sobre
inovacao social enquanto processos e resultados.

Encontrar um conceito de inovagdo social que satisfaga a sua
complexidade requer uma andlise mais detalhada dos seus construtos na
literatura, tendo em vista que, quando se fala em IS ha uma amplitude
conceitual da expressdo, quer por parte dos autores, quer por partes das
organizacdes (Quadro 4).

Quadro 4 - Conceitos e defini¢des autorais de IS encontrados na literatura
Autor Ano Conceito
Fairweather | 1967 | Inovacéo social significa gerar solugdes alternativas
para os problemas sociais com um minimo de
perturbacdo da ordem (apud HORTA, 2013, p. 25).
Taylor 1970 | Formas aperfeicoadas de acdo, novas formas de fazer
as coisas, novas invencdes sociais (apud HORTA,
2013, p. 25; BIGNETTI, 2011, p. 6).
Chambon, 1982 | Praticas que permitem, de forma direta ou indireta,
David e individuos ou grupos assumir uma necessidade
Devevey social ou um conjunto de necessidades sociais, que
nao estdo satisfeitos (p. 8).

Continua
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Continuagéo

Autor

ANo

Conceito

Crozier e
Friedberg

1993

Um processo de criagdo coletiva na qual os seus
membros aprendem, inventam e colocam em prética
as novas regras do jogo de colaboracéo e de conflitos
sociais, em outras palavras, uma nova préatica social,
em que neste processo, eles aprendem habilidades
cognitivas, racionais e organizacionais necessarias

(p. 19).

Dagnino e
Gomes

2000

Conhecimento intangivel ou incorporado a pessoas
ou equipamentos, t&cito ou codificado que tem por
objetivo 0 aumento da efetividade dos processos,
servicos e produtos relacionados a satisfagdo das
necessidades sociais (apud DAGNINO;
BRANDAO; NOVAES, 2004, p. 21).

FINEP

2000

Criacdo de tecnologias, processos e metodologias
originais que possam Vvir a se constituir em propostas
de novos modelos e paradigmas para 0
enfrentamento de problemas sociais, combate a
pobreza e promocao da cidadania (p. 1).

Mumford

2002

A geracdo e a implementacéo de novas ideias sobre
como as pessoas devem organizar atividades
interpessoais, ou interacOes sociais, para atender a
uma ou mais metas em comum (apud HORTA,
2013, p. 25).

Cloutier

2003

Uma resposta nova, definida na acdo e com efeito
duradouro, para uma situagdo social considerada
insatisfatoria, que busca o bem-estar dos individuos
e/ou comunidades (apud HORTA, 2013, p. 25;
BIGNETTI, 2011, p. 6).

Goldenberg

2004

E o desenvolvimento e aplicagdo de novas ou
melhoradas atividades, iniciativas, servigos,
processos, ou produtos concebidos para atender
desafios sociais e econdmicos, enfrentados por
individuos ou comunidades (p. 4).

Neamtan e
Downing

2005

Refere-se a uma nova forma de relagdes sociais,
incluindo inovacges organizacionais e institucionais,
novas formas de produgdo e consumo, e novas
relacOes entre desenvolvimento econémico e social

(p. 12).

Continua




Continuacéo

45

Autor

AnNo

Conceito

Andre e
Abreu

2006

Uma resposta nova e socialmente reconhecida que
visa e gera mudanga social, ligando simultaneamente
trés atributos: (i) satisfacdo de necessidades humanas
nao satisfeitas por via do mercado; (ii) promogdo da
inclusdo social; e (iii) capacitacdo de comunidades.

Fares

2007

E um conjunto de processos, produtos e
metodologias que possibilita a melhoria da qualidade
de vida do outro e diminua as desigualdades. Ou
seja, € a contribuicdo para a sustentabilidade da
comunidade e do pais (p. 9).

Heiskala

2007

As inovacdes sociais sdo as alteracdes nas estruturas
culturais, normativas ou reguladoras da sociedade
gue aumentam seus recursos de poder coletivo e
melhoram o seu desempenho econdmico e social (p.
59).

Moulaert et
al.

2007

Ferramenta para uma visdo alternativa do
desenvolvimento urbano, focada na satisfacdo de
necessidades humanas (e empowerment) por meio da
inovagéo nas relagdes no seio da vizinhanca e da
governanga comunitaria (apud HORTA, 2013, p. 25;
BIGNETTI, 2011, p. 6).

Mulgan et
al.

2007

Refere-se a novas ideias que trabalham para alcangar
0s objetivos sociais [...]. Atividades e servigos
inovadores que sdo motivados pelo objetivo de
atender a uma necessidade social e que sao
predominantemente desenvolvidas e difundidas
através de organizagOes cujos objetivos principais

Phills,
Deiglmeier
e Miller.

2008

sdo sociais (p. 8).

E uma nova solucdo, para um problema social, que é
mais efetivo, eficiente, sustentavel ou justo do que as
solucdes existentes e para a qual o valor criado
atinge principalmente a sociedade como um todo e
ndo individuos em particular (p. 39).

Zentrum
fir Soziale
Innovation

2010

Sdo conceitos e medidas para resolver desafios
sociais que sao aceitos e utilizados por grupos
sociais afetados (p. 2).

Bacon et al.

2008

Nos usamos o termo "inovacao social" para nos
referirmos a novas ideias (produtos, servigos e
modelos) desenvolvidas para atender as necessidades
sociais ndo satisfeitas (p. 13).

Continua
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Autor

AnNo

Conceito

Adams e
Hess

2008

Como meios de ruptura de modelos convencionais
de enfrentamento de necessidades sociais ndo
atendidas pela criagdo de novas e sustentaveis
capacidades, ativos ou oportunidades para a
mudanca (p. 13).

Pol e Ville

2009

Nova ideia que tem o potencial de melhorar a
qualidade ou a quantidade da vida (p. 881).

Andrew e
Klein

2010

A inovacdo social que envolve o desejo de fazer as
coisas de forma diferente, a pensar em termos de
transformacd@es para as instituigcdes e praticas sociais
(p. 22). A inovacdo social requer aprendizagem e
capacidade institucional para aprender. Regifes de
aprendizagem e instituicdes de aprendizagem séo,
portanto, elementos criticos nos processos de
inovacdo social (p. 23).

Cahill

2010

Iniciativa, produto, processo, ou programa que altera
profundamente as rotinas basicas, recursos e fluxos
de autoridade ou crengas de algum sistema social
(exemplo, individuos, organizacdes, vizinhanga,
comunidades, sociedades inteiras) (p. 259).

Dawson e
Daniel

2010

A inovacdo social pode ser amplamente descrita
como o desenvolvimento de novos conceitos,
estratégias e ferramentas que apoiam grupos na
realizacdo do objetivo de melhoria do bem-estar.
Inovacdo social trata-se de como resolver os desafios
sociais e cumprimento de metas sociais para
melhorar o bem-estar social (p. 10).

Murray,
Caulier-
Grice e
Mulgan

2010

Novas ideias (produtos, servi¢os e modelos) que
simultaneamente satisfazem necessidades sociais e
criam novas rela¢6es ou colaboragdes sociais. Em
outras palavras, sdo inovagdes que, a0 mesmo
tempo, séo boas para a sociedade e aumentam a
capacidade da sociedade de agir (p. 3).

Westley e
Antadze

2010

Um complexo processo de introducéo de novos
produtos, processos ou programas que
profundamente alteram as rotinas basicas, de
recursos e de fluxos de autoridade, ou crencas do
sistema social em que ocorre a inovagdo. Tais
inovagdes sociais bem-sucedidas tém durabilidade e
impacto amplo (p. 2).

Continua
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Autor

AnNo

Conceito

Howaldt e
Schwarz

2010

E uma nova combinago e/ou uma nova
configuracdo de préaticas sociais em determinadas
areas de agdo ou contextos sociais provocados por
determinados atores ou constelacdes de atores de
forma intencional direcionadas com o objetivo de
melhor satisfazer ou atender necessidades e
problemas com o que é possivel com base em
praticas estabelecidas (p. 21).

Bignetti

2011

O resultado do conhecimento aplicado a
necessidades sociais através da participacdo e da
cooperagdo de todos os atores envolvidos, gerando
solucdes novas e duradouras para grupos sociais,
comunidades ou para a sociedade em geral (p. 4).

Neumeier

2012

Como mudangas de atitudes, comportamentos ou
percepcdes de um grupo de pessoas unidas em uma
rede de interesses alinhados em relagdo ao horizonte
do grupo de experiéncias conduzem a novas e
melhores maneiras de acdo colaborativa dentro do
grupo e além dele (p. 55).

Caulier-
Grice et al.

2012

Inovacdes sociais sdo novas solugdes (produtos,
servicos, modelos, mercados, processos etc.) que
atendem simultaneamente a uma necessidade social
(de forma mais eficaz do que soluges existentes) e
conduzem a capacidades e relacionamentos novas ou
aperfeigoadas e uma melhor utilizacdo dos bens e
recursos. Em outras palavras, as inovagoes sociais
s80 boas para a sociedade e aumentam a capacidade
da sociedade para agir (p. 18).

Horta

2013

Um processo colaborativo que visa a gerar solugdes
duradouras que atendam as necessidades sociais de

grupos, de comunidades e da sociedade em geral (p.
28)

Cunhae
Bennewort
h

2013

Sdo sistemas de mudanga através do
desenvolvimento de novas solugdes na fronteira
abrangendo comunidades de aprendizagem para criar
valor social e promover o desenvolvimento da
comunidade, desafiando as institui¢cBes sociais
existentes, através de agdo colaborativa
desenvolvendo redes mais amplas (p. 9).

Continua
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Autor Ano Conceito
Cajaiba- 2014 | As inovagdes sociais estdo associadas com a
Santana intencdo planejada, coordenada, objetivo orientado, e

as agoes legitimadas empreendidas pelos agentes
sociais que visam a mudanca social que vao surgir
no estabelecimento de novas praticas sociais (p. 44).
Anderson, 2014 | Novas solugdes para os desafios sociais que tém a
Curtis e intencéo e o efeito da igualdade, da justica e
Wittig empoderamento (p. 28)
Fonte. Borges et al. (2015).

A inovacdo social também possui seus conceitos definidos por
organizagdes especializadas, conforme € possivel observar no Quadro 5.

Quadro 5 - Conceitos de IS propostos por organizacoes especializadas
Organizagdo | Conceito

Inovacdo Social é aquela que diz respeito a: mudanca

conceitual de processo ou produto; mudanga

organizacional; mudanca no financiamento; e pode lidar

novas relagdes com partes interessadas e territorios;

Inovacdo social procura novas respostas para os problemas

Programa .. . . .

sociais por: identificar e entregar novos servigcos que
LEED da . - L
OCDE melhoram a qualidade de vida dos individuos e das

comunidades; identificar e implementar novos processos de
integracdo no mercado de trabalho, novas competéncias,
novos empregos e novas formas de participagdo como
elementos diversos em que cada um contribui para melhorar
a posicdo dos individuos na forca de trabalho.

Novas ideias que resolvem desafios existentes sociais,
Centre for culturais, econdmicos e ambientais para o beneficio das

Social pessoas e do planeta. A verdadeira inovacdo social € uma
Innovation mudanca de sistema, ela altera permanentemente as
(Csh) percepcGes,  comportamentos e  estruturas  que

anteriormente deram origem a esses desafios.

Criacdo de tecnologias, processos e metodologias originais

gue possam Vvir a se constituir em propostas de novos

modelos e paradigmas para o enfrentamento de problemas

sociais, combate a pobreza e promogdo da cidadania (p. 1).

Stanford Social | O processo de inventar, garantir apoio e implantar novas
Innovation soluc@es para problemas e necessidades sociais (apud

Review HORTA, 2013, p. 25; BIGNETTI, 2011, p. 6).
Continua

FINEP




49

Continuacéo

Organizacdo | Conceito
Uma intervencdo iniciada por atores sociais para responder
a uma inspiracdo, para prover uma necessidade, para
beneficiar-se de uma oportunidade capaz de modificar as
relagbes sociais, para transformar os padrdes de
comportamento estabelecidos ou para propor novas
orientacoes (p. 1).
The Young Novas ideias que trabalham para a consecugdo de dos
Foundation objetivos sociais.
Uma nova solugdo para um problema social. Uma solucdo
mais efetiva, eficiente, sustentavel ou justa que as solugdes
CAIS ja existente, e que, prioritariamente, gere valor para a
sociedade como um todo em vez de beneficiar apenas
alguns individuos.
S&o estratégias, conceitos e ideias que atendem as
necessidades sociais e fortalecem a sociedade civil.
A inovacdo social consiste em uma ruptura na maneira de
fazer as coisas, um elemento inovador em um contexto
dado. Ela representa uma descontinuidade com relagdo as
SocioEco solucGes habitualmente oferecidas e fornece uma resposta
criativa a problemas de tipo econdmico e social, ndo
satisfeitos nem pelo mercado nem pelo Estado. Portanto, ela
contribui para 0 bem-estar das pessoas e das comunidades.
Fonte. Adaptado de Borges et al. (2015).

CRISES

3M Inovagéo

A profusdo de conceitos e defini¢cbes nos Quadros 3 e 4 favorece a
percepcdo de que, tanto institucional quanto autoral, a inovagdo social
ainda é um termo em plena construcéo.

Os estudos relacionados aos construtos sobre inovacdo social
tiveram um significativo avan¢o a partir do ano 2000 (PRIM, 2017).
Assim, percebe-se que, de acordo com a aplicacdo, bem como os
objetivos, 0 conceito de IS acaba por receber uma defini¢do especifica,
guanto aos seus processos e resultados, sem perder a sua esséncia: uma
nova solucdo para um problema social (STANFORD SOCIAL
INNOVATION REVIEW, 2003).

Para efeitos desta tese e tendo em vista que as definicbes de
inovacdo social sdo bastante plurais, adota-se, como conceitos
norteadores, o proposto por Mulgan (2006, p. 146) e o proposto por
Borges (et al., 2015) j& declarado no escopo da pesquisa Capitulo 1 item
1.3.1.
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2.2.2  Inovacdo social e seus atores

O Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) define como atores da
inovacdo as Empresas, os Especialistas, os Institutos e Centros
Tecnoldgicos de Inovagdes (ICTIs), os Agentes de Inovagéo e os Grupos
de P&D.

Quanto aos atores da IS, segundo Juliani (2015), eles surgem a
partir da interatividade entre agentes (desenvolvedores e beneficiarios) e
estrutura social (meio em que vivem).

Mulgan (2007) considera que ha trés tipos de atores no processo
de inovacdo social: individuos, movimentos sociais e organizagdes. Ha,
no entanto, a possibilidade do surgimento de um quarto ator, o Governo,
pois, de acordo com a literatura, as politicas publicas também podem
tomar forma de inovacao social por meio de iniciativas governamentais
(ANDRE; ABREU, 2006; RUEDE; LURTZ, 2012; BULUT; EREN;
HALAC, 2013). A Figura 4 apresenta de maneira mais elaborada como
esses atores estdo dispostos na inovagao social.

Figura 4 - Atores da inovacdo social
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Fonte: Juliani (2015).

Dos quatro atores ilustrados na Figura 4, os individuos
desempenham uma funcéo essencial no protagonismo da IS. Seu papel
esta relacionado com a iniciativa de perceber e identificar oportunidades
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dentro do contexto social para entdo acionar outros atores que, em
conjunto, possam colaborar no processo de solugbes socialmente
inovadoras (MULGAN, 2007).

Sobre o0s atores da inovacao social e seus papéis no processo, em
especial o ator organizacional, Correia (2015, p. 22) preleciona que

0 ator organizacional tem um papel destacado
dentro das iniciativas de inovagdo social, como
articulador da identificacdo das necessidades
sociais ndo satisfeitas (dimensdo necessidades
sociais); gerenciador das relagBes sociais,
especialmente no que se diz respeito a governanca
e participacdo de todos os envolvidos (dimenséo
processo); apontador da capacidade inovativa das
ideias implementadas (dimensdo carater inovador);
e como difusor dos ganhos sociais causados na
comunidade (dimens&o ganhos e respostas sociais).

Segundo Correia (2015), o ator organizacional carrega consigo a
responsabilidade ndo apenas de articulador a partir da identificacdo de
oportunidades, mas também a responsabilidade de gerir as relagdes
advindas do processo de inovagdo social, além de difundir o resultado
benéfico da IS.

Santos Delgado (2016) esclarece que a auséncia de atores
organizacionais no processo de inovagdo social a tornaria uma ideia
indcua, pois as organizacdes desempenham uma funcdo vital no papel de
divulgagdo das IS.

Na visdo de Correia (2015), o papel dos atores organizacionais
deve ser estudado para que seja possivel mapear a extensdo,
caracteristicas, impactos e resultados das inovacdes sociais para a
transformacéo social (Figura 5).

Figura 5 - Inovacdo social nas abordagens orientadas a processo e resultado

PAPELDOS ATORES
ORGANIZACIONAIS

Processo —> Inovagio Social —> Resultado
[ransformagao Valor social

social

Fonte: Correia (2015).
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Quanto aos atores caracterizados como movimentos sociais,
geralmente, partem da sociedade civil pelo interesse de transformacéo do
contexto social onde vivem (CORREIA, 2015).

Em seu trabalho intitulado, Palco de Inovagéo Social: Atores em
Movimentos, Silva e Almeida (2015, p. 37) consideram que os inovadores
sociais, na medida em que se tornam atores socialmente empreendedores,
caracterizam-se como agentes de mudanca por:

(i) adotarem uma missdo social; (ii) procurarem
continuamente novas oportunidades que sirvam
essa missdo; (iii) incorrerem num processo de
continua inovacdo, adaptacéao e aprendizagem; (iv)
ndo se limitarem a mobilizagdo de recursos
disponiveis; e, ainda, (v) por prestarem contas as
suas clientelas e beneficiarios.

Della Porta e Diani (1999, p. 17) declaram que 0s movimentos
sociais sdo “as redes informais baseadas em crencas partilhadas e
solidariedade, que sdo mobilizados em questdes controversas, por meio
do uso frequente de varias formas de protesto".

Esses atores da inovagao social partilham anseios e demandas néo
satisfeitas, quer pela estrutura social, quer pelo governo. Assim, Silva e
Almeida (2015. p. 43) entendem que esses movimentos sociais
“acontecem como produto de uma constru¢do coletiva, decorrente da
partilha de uma matriz de principios identitarios e de uma posicdo de
adversariedade face as normas e instituicdes conservadoras”.

Quanto ao ator Governo, a literatura classifica-o como um agente
de inovacdo por meio de politicas publicas capazes de fomentar e
financiar projetos de inovacdo social (ANDRE; ABREU, 2006;
GOLDENBERG et al., 2009; MURRAY; CAULIER-GRICE;
MULGAN, 2010). Na visdo de Juliani (2015), o governo também atua
como fomentador de inovacdes sociais, seja por responsabilidade social,
seja porque as suas funcGes exigem.

2.2.3  Inovagdo social e seus modelos

Antes de iniciar esta subsecdo, faz-se necessario apresentar as
diferencas existentes entre inovacdo tradicional/ tecnolégica e inovagédo
social.

De acordo com Bignetti (2011), ha entre a inovacdo social e a
tecnologica interseccdo que impede a exclusdo mutua sob todos os
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aspectos. Porém, segundo o referido autor, ha diferencas marcantes entre
elas, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Distincdes entre inovagdo tecnolégica e social

Quanto (a)

Inovagdo Tecnoldgica

Inovacédo Social

Valor

Apropriagdo de valor

Criacdo de valor

Estratégias

Vantagens competitivas

Resolver questdes sociais

Lécus da Inovagdo

Empresa

Ac0es comunitérias

Difusdo do
Conhecimento

Mecanismos de protecéo
Intelectual impedem
concorréncia

Mecanismos que
favorecem a difuséo,
através da transposicdo de
uma comunidade a outra

Fonte: Adaptado de Bignetti (2011).

Segundo Jodo (2014, p. 58), ha seis diferencas principais entre
inovacdo tradicional e inovacao social. As Figuras 6 e 7 apresentam uma
relacdo comparativa entre os dois modelos.

Figura 6: Processo simplificado de inovacdo tradicional
Tecnologia

Atender
demanda
Consumudores
Novos
mercados

PESQUISA

Novos negdcios

DESENVOLVIMENTO

Licenciamento

Vendas
Aceitagio de mercado
Sucesso Comercial

Fonte: Jodo (2014).

Competitividade

v

Verifica-se na Figura 6 que o input desse tipo de inovacdo é a

competitividade empresarial,

representado pela manutencdo e/ou

atendimento de novos mercados, tendo como resultado a competitividade,
o lucro e o sucesso comercial (JOAO, 2014).

No processo simplificado de IS, representado na Figura 7, surgem
as diferencas mais marcantes entre 0s dois processos. De acordo com Jodo
(2014, p. 60),
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na inovagao social as ideias geradas no inicio do
processo buscam promover a melhoria da
qualidade de vida, e, para tal, sdo selecionadas e
desenvolvidas pela organizacdo juntamente com
seus stakeholders e potenciais usuarios da IS
(representados na figura por trés engrenagens), ou
seja, h& uma responsabilidade conjunta pela
geracdo e difusdo da inovacdo social (produtos,
processos ou praticas sdo aceitos pela sociedade e
replicados por outras organizacdes).

Figura 7 - Processo simplificado de inovagéo social

Promover o
bem-estar
social
sustentavel

Tecnologa

Conhecimento/experiéncia

Stakehol
ders

Bem-estar social
Praticas que podem
ser replicadas por
outras organizagdes

Org com
objetivo social
(ONG,
empresa social,
RSC)

Idelas

v

Fonte: Jodo (2014).

Inclusio social Qualidade de vida

A autora vai mais além e acrescenta que, diferentemente da
inovagdo tecnologica, “na inovagéo social ndo hd comercializagdo, mas
sim, troca de ideias, tecnologias e conhecimentos gerados/utilizados no
processo” (JOAO, 2014, p. 59).

Mulgan (2010) chama a atencdo para o fato de que os modelos
tradicionais de inovacdo ndo podem ser automaticamente transportados
para os modelos de inovacéo social. De acordo com Jodo (2014, p. 130),

o desenvolvimento da inovacgdo social é suportado
pela rede que se forma e é suportada pelo desejo de
gerar bem-estar social, 0 que minimiza conflitos, se
comparado a inovagdo tradicional, em que a
maximizagdo de lucros pode criar um ambiente
hostil entre os parceiros.
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Em recente estudo sobre inovagdo social no contexto brasileiro,
Franco et al. (2016) apresentam trés modelos analiticos para mensurar
atividades de inovagao social. Os trés modelos trazidos por eles nesse
estudo sdo, na realidade, modelos de avaliagdo de programas
desenvolvidos em centros de inovagdo social, e ndo modelos de IS
propriamente. Tais modelos foram propostos em diferentes paises:
Europa: Pais Basco e Espanha; América: Canada e EUA; Asia: India e
Malésia. Assim, constituem-se em modelos de mensuracdo da inovacgdo
social com propostas diferenciadas para os trés continentes.

O primeiro modelo apresentado foi proposto por Tardif (2005) e
desenvolvido pelo Centre de Recherche Sur Les Innovations Sociales
(CRISES), no Canada. O segundo é o da Fundacdo TEPSIE (The
Theoretical, Empirical and Policy Foundations for Building Social
Innovation in Europe), discutido e apresentado por Bund et al. (2013) e 0
terceiro e Ultimo deles foi criado pela RESINDEX (Regional Social
Innovation Index).

Na Figura 8 apresenta-se um resumo estruturado de cada modelo
de avaliacédo, visando a sua percepgdo macro sobre inovacao social, bem
como suas principais dimens@es propostas.

Figura 8 - Principais dimensdes dos modelos de inovacao social propostos por
centros de inovagao

¢ | Neste modelo as prinicpais dimensGes para a realizagéo da 1S
K l SES | incluem as transformagdes, o carater inovador, as inovagées, 0s
www.crises.uqam.ca | gtOres e 0S Processos.

A

( Neste modelo ha tres dimens@es: 1) Voltadas para consciéncia

politica relativas a necessidades sociais, econémicas e politicas.
tePSIe 2) Atividades empresariais voltadas para as organizagoes ou
s INAIVIUO inovador. 3) E composta pelos resultados da Is e
participacdo em educacéo, saude, emprego, moradia, e capital
WA _/social etc.

Neste modelo a principal dimens&o € a capacidade de absorcéo
r ESINDE X de conhecimentos e de diferentes abordagens e perspectivas
sobre inovagdo social: 1) A abordagem inidividualista, a

1)1 abordagem oragnizacional, e abordagem regional/nacional; 2)
e Organizacgdes sem fins lucrativos e Centros Tecnolégicos.

N

Fonte: Adaptado de Franco et al. (2016).
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Quanto aos modelos de inovacdo social propriamente ditos, a
literatura € muito escassa. Durante a pesquisa, a busca retornou com
apenas sete modelos, o de Taylor (1970) e o de Nomura e Kubota (2007),
sendo este um modelo fundamentado na gestdo do conhecimento. Depois
Murray, Caulier-Grice e Mulgan (2010), no livro The Open Book of
Social Innovation, propdem um modelo voltado para o campo
empreendedor. H& também o modelo de complexidade proposto por
Goldstein; Hazy e Silberstang (2010), que esta voltado para as empresas
sociais. O modelo de Batistti (2012), propde o desenvolvimento de
processos de novos servicos de empresas com uso intensivo de
conhecimento nas economias emergentes. O pendltimo modelo, é
proposto por Jodo (2014), trata-se de um modelo de gestdo da inovagédo
social para empresas sociais. E, por altimo, o trabalho de Juliani (2015),
que propde um framework para potencializar a inovacdo social nas
universidades.

Passa-se, entdo, a analise dos modelos propostos na literatura, com
base em suas principais caracteristicas.

2.2.3.1 Modelo de inovacéo social proposto por Taylor

O primeiro modelo encontrado na literatura foi proposto por
Taylor (1970) em seu trabalho de inovagdo social. Foi, na realidade, um
marco introdutério as propostas futuras para modelos de inovacao social.

Como estudioso do comportamento humano, desenvolveu, em
conjunto com outros pesquisadores, em 1963, um programa de apoio
psicossocial para pessoas de baixa renda. O programa tinha, dentre outros
objetivos, recuperar a autoestima de individuos afetados pela depressao
econdmica dos anos 60, especialmente, populac¢des que haviam perdido o
emprego. Na Figura 9 sdo apresentados os cinco principios basicos do seu
modelo.
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Figura 9 - Modelo proposto por Taylor

Pontencializagdo
de envolvimento e
comprometimento

Fonte: Adaptado de Taylor (1970).

Em sintese, seu modelo prop&e cinco etapas:

1- Potencializacdo do comprometimento e envolvimento das
pessoas com o projeto.

2- A participacdo compartilhada dos membros das equipes em
outras organiza¢des na mesma comunidade.

3- O desenvolvimento do senso de responsabilidade coletiva,
sem designar um individuo especifico (lider) que respondesse
pelos demais membros, propiciando um protagonismo
coletivo.

4- A tolerancia ao erro, dando liberdade para os membros
proporem suas ideias, estimulando a criatividade e a inovag&o.

5- A formacédo do lider organico, ou seja, individuos que, dentro
das equipes, demonstram habilidades de gerir os demais
membros em um plano de atividades estabelecidas em
conjunto.

O modelo de Taylor (1970) ja trazia na sua proposta elementos
basilares de cultura organizacional: valores compartilhados, aprendizado,
lideranca, tolerdncia ao erro, etc.. No entanto, ndo se tratava
necessariamente de um modelo de cultura para inovagdo social, mas sim,
um modelo de agéo local e imediata.

2.2.3.2 Modelo de inovagdo social proposto por Nomura e Kubota

O segundo modelo encontrado na literatura foi o de Nomura e
Kubota (2007). Verifica-se um lapso temporal de 37 anos entre os dois
modelos. Como dito anteriormente, o referido modelo de inovagéo social
é proposto com base na gestdo do conhecimento.
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Os autores fizeram um apanhado de quinze boas praticas de
organizagdes europeias e japonesas, cuja lideranca se baseava nos
fundamentos da gestdo do conhecimento. O resultado dessas boas
praticas, percebidas nessas organizagdes, gerou um relatério de pesquisa
publicado em 2007, denominado “Social Innovation Management with
Resonant Individuals' Insights.” Nele, os autores relatam que, durante o
programa de benchmarking de conhecimento, realizado em 2006, no qual
o0 tema foi inovagédo continua e crescimento organico, descobriram que a
maior lacuna deixada pelos atores era a comunicagao entre funcionarios
de setores diferentes e a cultura para desafiar e permitir o erro. Em outras
palavras, criar uma organizacdo em que cada membro contribui para a
inovacao leva a uma diferenca no resultado, que esta além das estratégias
tecnoldgicas (NOMURA; KUBOTA, 2007).

O modelo apresentado por esses autores é composto de cinco
etapas: Sensibilizacdo; Dialogo; Desenvolvimento; Cocriacdo e
Realizacédo (Figura 10).

Figura 10 - Modelo proposto por Nomura e Kubota

— —

Cocriagéo Realizacéo

Fonte: Adaptado de Nomura e Kubota (2007).

Das cinco etapas que envolvem o modelo proposto, conforme
Quadro 7, a sensibilizacdo, o didlogo e a realizagdo sdo as mais resistentes
e desafiadoras. Essas etapas ndo sdo faceis de implementar em empresas
gue ndo tém caracteristicas de melhores praticas. Isso pois, nem todas as
organizag0es estdo dispostas a propiciar um ambiente de “Ba”, ou seja:

um espaco capaz de provocar interacdo entre os
colaboradores no contexto da criacdo de
relacionamentos e, por conseguinte, a criacdo de
conhecimentos, pois envolve uma interacdo muito
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mais forte entre pessoas que em tecnologia
(NOMURA; KUBOTA, 2007).

Quadro 7 - Etapas do modelo de inovacéo social

Acdes Desenvolvimento Resultados
Esperados

Sensibilizagao Desenvolver no individuo a Formagcdo de
paixao pelo altruismo. individuos sensiveis e
Sensibilidade para as COesos
demandas sociais

Dialogo A partir da sensibilizagdo, criar | Criagdo de
a oportunidade de trocas de conhecimento com a
ideias e experiéncias entre 0s evolucgdo da ideia
envolvidos em um ambiente primaria a um
receptivo. Recomenda-se 0 conjunto de ideias
BA. mais elaboradas

Desenvolvimento | Defini¢do de um plano, a partir | Um conjunto de agdes
das ideias compartilhadas e bem definidas e
elaboradas planejadas

Cocriacdo Desenvolvimento do plano de Formagéo de mercado
acdo com todos os agentes e para a inovagéo
colaboradores envolvidos social. (Consumidores

da IS)

Realizagdo Quando o valor gerado pela Comunidades
inovag&o social permeia toda a | socialmente
sociedade envolvida com ela inovadoras

Fonte: Adaptado de Nomura e Kubota (2007).

No modelo em questdo, verifica-se que ha limitagdes quando
proposto em empresas cuja estrutura ainda esta muito centrada nos
“tabus” da cultura organizacional, que acaba por impor certos limites a
sensibilizacdo e ao didlogo, dificultando a liberdade para a criacdo de uma
cultura de inovagéo social.

2.2.3.3 Modelo de inovacéo social proposto por Murray, Caulier-
Grice e Mulgan

O terceiro modelo trazido pela literatura e, até 0 momento, 0 mais
utilizado em trabalhos sobre inovagdo social, é do modelo apresentado na
obra The Open Book of Social Innovation, de Murray, Caulier-Grice e
Mulgan (2010), ilustrado na Figura 11.
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No modelo citado, os autores voltam sua lente para o campo
empreendedor, em especial, o empreendedorismo social. Os autores
partem do seguinte conceito de Inovagdo Social:

novas ideias (produtos, servi¢os e modelos) que
simultaneamente satisfazem necessidades sociais e
criam novas relagGes ou colaboracg@es sociais. Em
outras palavras, sdo inovagdes que, a0 mesmo
tempo, sdo boas para a sociedade e aumentam a
capacidade da sociedade de agir (MURRAY;
CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010, p. 3).

No modelo, ha um processo que envolve seis estagios. Esses
estagios vao desde a ideia principal até o impacto causado na
comunidade; no entanto, 0s autores apontam que esses estagios nem
sempre sao sequenciais; sdo eles:

1

2)
3)

4)

5)

6)

Estimulos: correspondentes a incitagbes e desafios propostos
a partir da necessidade de inovacdo: secas, tragédias sociais,
insuficiéncia de recursos publicos em setores sociais, crises,
falta de insumos, etc. E neste primeiro estagio que o inovador
social busca inspira¢do ao perceber o problema;

Proposicdo: Neste estagio, sdo geradas as ideias e propostas
criativas para o enfrentamento do problema;

Prototipacdo: Neste estagio, hé o teste das ideias quanto a sua
viabilidade e aplicabilidade no contexto a ser empregado;
Sustentacdo: E 0 momento em que a inovagio se torna uma
pratica capaz de se manter de forma sustentavel e adaptativa
ao ambiente, gerando um modelo cuja permanéncia seja
duradoura em relacdo aos recursos disponiveis;
Escalonamento: Diz respeito ao escalonamento e difusdo da
inovacao social, estratégias para disseminar a inovagao;
Mudanca Sistémica: E o ultimo estagio do processo. Esta
diretamente ligado a mudanca sistémica provocada pela
inovagdo social no ambiente.

O processo em foco esta representado na Figura 11.
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Figura 11 - Modelo de inovagdo social proposto por Murray, Caulier-Grice e
Mulgan (2010)

1 Estimulos

2 Proposicao

6 Mudanca
sistémica

3 Prototipacao

4 Sustentacao
5 Escalonamento

Fonte: Murray, Caulier-Gricee e Mulgan (2010).

2.2.3.4  Modelo de Inovagdo Social proposto por Goldstein, Hazy e
Silberstang

Igualmente merece destaque o trabalho de Goldstein, Hazy e
Silberstang (2010), publicado com o titulo: A Complexity Science Model
of Social Innovation in Social Enterprise. Nesse trabalho, os autores
apresentam um modelo cientifico baseado em complexidade para
inovagdo social em empresas sociais.

Os trés componentes do modelo incluem: (1) representacdo da
evolucdo da inovacdo social, utilizando sistemas dindmicos nédo lineares
com parametros e atrativos; (2) um modelo de catastrofe aguda de divisdo
ou o0 surgimento de um novo atrator; e (3) o papel da emergéncia em
sistemas complexos, utilizando opera¢des recombinantes (Figura 12).
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Figura 12 - Modelo de inovacdo social proposto por Goldstein, Hazy e
Silberstang (2010)

Fonte: Adaptado de Goldstein et al. (2010).

O modelo, segundo esses autores, representa 0 surgimento da
inovacdo social como um sistema dindmico evolutivo governado pela
interacdo de dois pard@metros. O primeiro deles é a tensdo de oportunidade
ou o grau de coordenacéo e organizacdo em nivel coletivo necessario para
resolver problemas sociais ou aproveitar as oportunidades sociais. O
segundo é a diferenca informacional, que estd relacionada com a
acessibilidade da informacdo por meio de redes sociais, que conectam 0s
principais atores do sistema social em consideracao.

Segundo os autores do modelo em tela, o pardmetro das diferengas
informacionais também se refere a experiéncias de novidade social que
atuam como sementes das inovagdes sociais emergentes. Uma vez que a
inovacao social é entendida como o surgimento de um novo atrator que
reflete as inovagdes sociais, esse novo atrator € mostrado para substituir
um atrator origindrio que representa praticas "comerciais e usuais"
inadequadas e redes sociais que ndo conseguiram resolver o problema
social ou tomar “vantagem” da oportunidade. Em um limiar critico, o
sistema social sofre a bifurcagdo & medida que os componentes sociais
existentes sdo recombinados, levando a geracdo de novas formas sociais
gue podem resolver o problema social de maneira mais adequada ou
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aproveitar a oportunidade (GOLDSTEIN; HAZY; SILBERSTANG,
2010).

Este modelo ajuda a compreender como a inovagdo ou as
inovacgdes sociais sdo geradas, baseando-se na teoria da complexidade.
De acordo com Jodo (2014, p. 62), no modelo em foco,

inovacéo social é entendida como novas préticas
que substituem o atual comportamento, porque s&o
mais efetivas, e 0 seu surgimento é visto como um
sistema dindmico regido por dois parametros: a)
coordenagéo e a organizacdo em nivel coletivo, que
s80 necessarias para explorar oportunidades e
resolver problemas sociais; e b) acesso a
informagdes e experiéncias (conhecimento) por
meio da rede que liga os atores ao sistema.

O modelo proposto aqui ndo é baseado em cultura organizacional
como o indicado por Taylor, (1970) ou na gestdo do conhecimento, tal
como o sugerido por Nomura e Kubota (2007); também ndo €
fundamentado em estagios, como o proposto por Murray, Caulier-Grice
e Mulgan (2010). Trata-se de um modelo baseado em pardmetros
combinados de um sistema complexo. Assim, 0 modelo apresenta uma
estrutura que parte das empresas sociais, da identificacdo de
oportunidades e interacdo com a expertise necessaria para a coordenagdo
e organizacgdo do aparato coletivo de agentes e atores para gerar inovacao
social.

2.2.3.5 Modelo de inovacéo social proposto por Batistti

O quinto modelo trazido nesta se¢éo é o modelo de Batistti (2012),
0 qual surge com a publicagdo do trabalho Social innovation: the process
development of knowledge-intensive companies.

O principal objetivo de sua pesquisa, segundo o proprio Batistti
(2012), foi explorar empresas intensivas em conhecimento no Brasil, com
a finalidade de verificar como elas organizam o processo de
desenvolvimento de novos servicos para alcancar as necessidades
econdmicas e sociais.

A sua pergunta de pesquisa foi a seguinte: como as empresas
desenvolvem processos sociais que permitem a inovacdo apoiada por
grupos sociais relevantes, para lidar com as necessidades sociais latentes
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nas economias emergentes e manter a vantagem competitiva sob
condicdes turbulentas? (BATISTTI, 2012).

O principal resultado da pesquisa foi a apresenta¢do de um modelo
para o desenvolvimento de processos de novos servigos de empresas com
uso intensivo de conhecimento nas economias emergentes (Figura 13). O
resultado revelou como a integracdo de usuarios e grupos sociais
relevantes no processo de inovacdo pode apoiar as empresas na
organizacdo de processos de inovacdo para a realizacdo de desafios
econdmicos e sociais (BATISTTI, 2012).

ICT
innovation

Social
innovation

Social Knowledge-intensive Communication
needs > companies il channels

!

1
H
1
H
1
H Relevant social
i
1
1
H
1

y

groups

Innovation process

Fonte: Batistti (2012).

Verifica-se que o modelo é composto por entrada (Necessidades
Sociais) e saida (Inovacgdo Social), e que quatro elementos comp8em o
Seu processo:

1. ICT Innovation: representa a inovacao atualmente disponivel
em grandes empresas, comunidade de desenvolvedores de
software, centros de pesquisa, incubadoras tecnoldgicas,
operadores de servigos e outras organizagfes onde as TICs
poderiam ser consideraas como principal agente para o
sucesso da inovacgdo. (BATISTTI, 2012)

2. Relevants Social Groups: representa 0S grupos mais
importantes (como atores relevantes fora da rede tecnoldgica
das empresas) para estar conectado com empresas com
conhecimento intensivo no processo de inovacdo. Esses
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grupos devem fornecer informagdes sobre valores sociais,
normas atualizadas e regras, nas quais 0s usuarios podem
expressar 0s requisitos a respeito de certos dominios, como
a seguranca em economias emergentes (BATISTTI, 2012)

3. Knowledge-Intensive: o grupo de gestéo principal (parceiros
fixos internos para gerir a inovacdo social) e 0s principais
parceiros externos (ndo parceiros fixos, podem ser alterados
com base nas mudancgas ambientais). Nesta fase, as empresas
comegam a desenvolver um processo de inovacgdo baseado
em requisitos sociais. O processo de interpretacdo das
necessidades sociais permite as empresas garantir vantagens
competitivas em ambientes hipercompetitivos, e, a0 mesmo
tempo, ajuda na solucdo dos problemas sociais. O processo
aberto permite a inovagao colaborativa com fortes parceiros
que sdo intensivos em tecnologia. Nesse processo, 0S
principais usuarios podem interagir por meio de canais de
comunicacdo e fornecer informagGes atualizadas sobre
necessidades sociais latentes. (BATISTTI, 2012).

4. Comunication Channels: sdo os fortes relacionamentos entre
empresas € grupos de usuarios na sociedade (por exemplo,
USU&rios externos que promovem a inovagdo). Os pontos
fortes desses canais de comunicacao estdo relacionados com
a relacdo social entre os principais usuérios e os gerentes da
rede de Empresas. Os principais usuarios ajudam na criacéo
de circulos virtuosos entre as empresas e grupos, a fim de
permitir estruturas organizacionais, dentro e fora, para
conseguir um processo flexivel e atualizar a inovacédo social
sob condicOes de turbuléncias (BATISTTI, 2012).

De acordo com Jodo (2014, p. 64), “a inovagéo social proposta por
Batistti (2012) é baseada nos agentes que compdem o processo de IS, ndo
em procedimentos, comportamentos ou técnicas, como discutidos por
outros autores”. Dessa forma, segundo a autora, o modelo por ele
proposto pode ser considerado como bifocal, pois alia rentabilidade com
impacto social.

2.2.3.6  Modelo de gestdo da inovacao social para empresas sociais

O penultimo modelo trazido pela literatura é o de Jodo (2014).
Trata-se de um artefato de gestdo da inovacgdo social para empresas
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sociais. Como o préprio nome diz, ndo é necessariamente um modelo de
inovacg&o social, mas sim um modelo de gestdo da inovagdo social.

O diferencial desse modelo, segundo a autora, é o enfoque da
inovacdo aberta para geragdo de valor social (Figura 14).

Figura 14 - Modelo de gestdo para geragdo de valor social

it

Identificagdo
de
participativa necessidade

Mapeamento
Identificacio Repositorio do
Estrutura Mobieaac ' conhecimento
organizacional

enxuta e Selegio
multidisciplinar Gestéio de portfélio
estratégico

\ Implementagio 2
\ Gestdo de portfdlio )/
Mobllizagio do operacional )
conhecimento \ y Avaliagio
Benchmarking 5 Foruns virtuais
Conhecimento ,' Grupo focado
coletivo 4 Andlise técnica de
Brainstorming /4 organizagdes de apoio
Méximo envolvimento /
da rede

Beragéio de valor social

Fonte: Jodo (2014).

O modelo proposto por Jodo (2014) ndo é baseado em cultura
organizacional, mas em interacdo entre atores/agentes. Ele é formado por
um conjunto de praticas distribuidas em sete momentos:

1. Mapeamento: monitoramento de redes sociais,
envolvimento dos usuérios e entendimento das causas
dos problemas sociais.

Selecdo: gestdo de portfélio estratégico.

3. Mobilizacdo do Conhecimento: maximo envolvimento
da rede, benchmarking, ambiente criativo e visdo
periférica.

Implementagdo: gestdo de portfélio operacional.
Avaliagdo: féruns virtuais, grupo focado e andlise
técnica.

n

o ks
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6. Difusdo: rede como difusora da inovacdo social,
repositério de conhecimento e franquia.
7. Mudanca sistémica: geragéo de valor social.

O modelo foi concebido com base em praticas efetivas
recomendadas pela literatura e por praticas dotadas por Empresas Sociais
Inovadoras (JOAO, 2014). De acordo com a autora, o enfoque na
inovacdo aberta é o principal diferencial da estrutura do modelo por ela
proposto, pois considera como agentes do processo as empresas sociais,
governo e organizagdes de apoio.

2.2.3.7  Modelo de inovacéo social proposto por Juliani

O dltimo modelo observado na literatura foi um framework
conceitual de cultura organizacional nas universidades, proposto por
Juliani (2015). O autor concebe um modelo conceitual, a fim de
potencializar a inovagao social nas universidades sob o enfoque da cultura
organizacional.

De forma mais sintética, o framework propde a manutencdo de um
ambiente organizacional que diminui as barreiras culturais as quais
distanciam a universidade da sociedade. Tal aproximagdo, segundo o
autor, deve ir além das empresas, de maneira a ampliar a atua¢do conjunta
com as comunidades em busca de novas solucgdes para os desafios atuais
(JULIANI, 2015) (Figura 15). Em seu Framework, o autor propde um
novo construto denominado cultura organizacional para inovagdo social.
Segundo ele,

a teorizagdo acerca de tal construto consta no
macrocomponente 01, composto por trés
componentes. O primeiro componente expressa 0
alcance do objetivo especifico "propor a definicéo
conceitual da cultura organizacional para a
inovagdo social’. O segundo representa o
atingimento do objetivo especifico "delinear os
elementos/fatores da cultura organizacional para a
inovacdo social”. O terceiro contém um guia para
identificar a predisposicdo da organizacdo para
desenvolver inovagdes sociais. Estes componentes
constituem uma base conceitual pioneira sobre o
tema e expressam a principal implicacdo tedrica da
pesquisa (JULIANI, 2015 p. 185).
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Figura 15: Framework de cultura organizacional nas universidades para a
inovagdo social

2. Aplicagao: como desenvolvera CO paraa IS

21 2.2 Agoes de
T ; 2 2.3 Processo
Identificagdo intervengao
geralda CO
A daCOparaa na CO para a
s s paraalsS

1.2 Especificagdo
dos elementos da
COparaalsS

1.1 Definigdo de
COparaalS

1. Base tedrica: o que é CO paraa IS
Fonte: Juliani (2015).

Dos modelos de inovagao social apresentados até aqui, o de Juliani
(2015) é o Unico voltado especificamente para cultura de inovacao social.

Embora 0 modelo em questdo sirva para potencializar a IS nas
universidades, durante a verificacdo, o autor reconhece que o modelo ndo
considerou a cultura organizacional de universidades particulares, apenas
de universidades publicas, 0 que, em sua opinido, deveria ser observado
em analises posteriores. Portanto, 0 modelo proposto por ele esta voltado
especificamente para universidades pulblicas e institutos federais de
ensino, deixando de fora as demais organizacdes que cultivam inovacédo
social, bem como os elementos intraorganizacionais delas decorrentes
capazes de promover uma cultura de inovagdo social mais ampla no
aspecto organizacional.

Os modelos de inovacdo social trazidos nesta secdo,
independentemente de sua proposta, apresentam contribui¢des para a
teoria, bem como vantagens e limitacGes para a sua aplicacdo nas
organizagdes, conforme sintese comparativa apresentada no Quadro 8.



Quadro 8 - Sintese comparativa entre 0s modelos de inovacao social localizados na literatura

Contribuicdo do

lideranca

envolve forte interacéo
entre pessoas que em
tecnologia

Modelo/Autor | Atuacdo | Processo Numero il modelo para a Vantagens Limitacdes
Atividades :
Teoria
Tolerancia ao erro, A
propicia liberdade | Favorece a Enfase exagerada na
para aos membros | identificacéo e lideranca organica e
Taylor (1970) | Servigos Linear 5 etapas proporem ideiase | fortalecimento das pouca atengdo aos
estimular a liderancas de forma processos e as
criatividade e mais espontanea tecnologias
inovacdo
Quando proposto em
empresas cuja
Favorece a interacéo UL Sz 2
muito centrada nos
) entre colaboradores na “tabus’ da cultura
E um modelo criacdo de .
. . : organizacional, que
Nomura e Servigos _ base~ad0 a partir da reIamongmentos € por | - ha por impor
e Linear 5 etapas gestdo do conseguinte, a criacao PN
Kubota (2007) - . .| certos limites a
produtos conhecimento e da | de conhecimentos, pois

sensibilizacdo e ao
dialogo, dificultando
a liberdade para a
criacdo de uma
cultura de inovacao
social

Continua
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Continuacéo

Modelo/Autor | Atuacdo | Processo | NUmero de | Contribuicdo do Vantagens LimitacBes
Atividades | modelo para a Teoria
A ndo linearidade
Murray; Produtos A mudanga sistémica ?:\joertei:peafjm O modelo € voltado
Caulier Grice e servicos e | Linear 6 etapas _provocgda pe_la desenvolvimento espeuﬂcamente_para
Mulgan inovacao social no S 0 empreendedorismo
modelos . mais dindmico do .
(2010). ambiente modelo de acordo social
com cada cenario
Modelo baseado em
parametros
combinados a partir de
Indefinidas, | um sistema complexo. Este modelo aiuda
trata-se de Sua estrutura parte das a compreen deg Por ser um modelo
Goldstein; um modelo | empresas sociais a como 2 inovacio complexo teve pouca
Hazi; Nio baseado em | partir da identificacéo ol as inova 6%5 aceitacéo fora da
Silberstang Servigos li parametros | de oportunidades e 35 Inovag academia, tornando-
inear ; - x sociais sdo geradas .
(2010). combinado | interagdo com a 2 partir da teoria se mais
s a partir de | expertise necessaria dzfcom lexidade demonstrativo que
um sistema | para a coordenacéo e P aplicado
complexo organizagdo do aparato

coletivo de agentes e
atores para gerar
inovacdo social
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inovacao social em
ambientes universitarios

o enfoque da
cultura
organizacional

Modelo/Autor | Atuagdo | Processo | NUmero de | Contribuicdo do modelo | Vantagens LimitacGes
Atividades | paraa Teoria
. x - Serve para o
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Fonte: O autor.
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2.2.4  Inovacdo social e seus processos

Em relagdo a processos, Jodo (2014, p. 52) entende que “o mais
importante a ser discutido em IS é o processo, pois a maneira como ele
ocorre ¢ condi¢do fundamental para seu sucesso ou fracasso”. Sobre
processos de IS, Diogo (2010, p. 4) também chama a atencéo para o fato
de que:

a inovagdo social é entendida como um processo de
transformacdo nos padrdes de resposta a
necessidades sociais profundas, através da ruptura
com as normas vigentes, com os valores instituidos
e com a estrutura da distribuicdo de poder e
recursos. Isto é, a inovagdo surge como uma
iniciativa que escapa a ordem estabelecida,
implicando, pois, uma mudanca clara, criativa e
significativa, na forma como uma sociedade lida
com um determinado problema social complexo,
anteriormente sem respostas contundentes, como a
pobreza, a violéncia ou a deterioragdo ambiental.

Assim, faz-se necessario compreender que, por se tratar de uma
amplitude quanto ao seu alcance e complexidade, sdo varios 0s atores a
desenvolver IS em diferentes contextos. Isso requer modificacdes que véo
desde alteragfes de normas socialmente vigentes, até mesmo mudancas
na estrutura cultural do ambiente. Por esses motivos, Santos Delgado
(2015, p. 81) esclarece que:

0S processos de inovacgdo social variam muito,
dependendo se a inovacdo em questdo ¢é
desenvolvida principalmente por organizacdes sem
fins lucrativos, de negdcios ou no interior do
estado. Assim, que, por causa dessa diversidade e
variagdo, ha pouca analise sistematica de como as
inovagBes sociais sdo concebidas, apoiadas e
divulgadas.

A literatura, do mesmo modo, ndo fornece muitos cases e estudos
sobre processos de inovagdo social e suas dimensdes (CAULIER-GRICE
et al, 2012; BRACKERTZ, 2011). No entanto, Mulgan et al. (2007)
foram os dos primeiros a estabelecer uma descricdo analitica sobre
processos de IS numa visdo macro (Figura 16).



Figura 16 - Macroprocesso de inovagao social proposto por Mulgan et al.
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Fonte: Adaptado de Santos Delgado (2016).

O macroprocesso indicado por Mulgan et al. (2007) é composto
por quatro estagios. O primeiro deles nasce com a geracdo de ideias
provocadas pela percepcdo das necessidades do ambiente e identificagdo
de oportunidades. O segundo surge no desenvolvimento e prototipagem
das ideias; € nesse momento que aparecem os confrontos e as
formalidades que devem ou ndo ser adotadas no prototipo. O terceiro
estagio é a avaliacdo e difusdo dos bons projetos que podem resultar em
boas praticas de inovacdo social a partir dos atores envolvidos no
processo. O Ultimo estagio é o de aprendizagem e adaptacéo, no qual os
atores sdo confrontados com suas praticas e com o resultado da ac&o
inovadora com o interesse na aprendizagem e evolugdo das acles
inovadoras.

Embora pareca um pouco simplificado, esse foi praticamente o
primeiro processo proposto para inovagdo social (CUNHA;
BENNEWORTH, 2013).

O segundo processo de inovagdo social encontrado na literatura é
proposto na obra The Open Book of Social Innovation, de Murray e
Caulier-Grice (2010) e ja apresentado na se¢do anterior sobre modelos de
inovacao social, juntamente com seus seis estagios néo lineares.

Um terceiro processo de inovagdo social encontrado na literatura
foi o proposto por Neumeier (2012) (Figura 17). Nele ha uma
simplificacdo maior em relagdo ao processo anterior. Surge
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fundamentado em trés estagios: problematizacdo; expressao de interesse;
delimitagdo e coordenagéo.

Figura 17 - Processo de inovagéo social proposto por Neumeier (2012)

Expressédo
de interesse

Delimitagéo
e
coordenacéo

Fonte: O autor com base em Neumeier (2012)

No processo em questdo, a primeira fase ocorre quando os atores,
ou até mesmo um Unico ator, propdem a modificacdo de comportamentos
no ambiente. A segunda fase é resultado da percepcdo dessa mudanca
pelos outros atores que, ao intuir que é possivel, demonstram interesse e
aderem ao que foi sugerido na primeira fase. A terceira e Ultima fase é
guando surgem as medidas, praticas e coordenacdo de acGes voltadas a
capacitagdo e empoderamento para o protagonismo social dos atores.

Conguanto paregam lineares, 0s processos de inovacao social, vale
ressaltar que, na realidade, ndo o sdo (JULIANI, 2015). Os processos
apresentados aqui estdo direcionados para diferentes protagonistas
sociais. O primeiro volta sua lente para estagios ligados a organizagoes;
0 segundo, para a figura do ator: inovador social; e o terceiro foca na
capacidade social de promover a inovagdo. Cunha e Benneworth (2013)
alertam que uma inovagao social ndo passa necessariamente por todos os
estagios, podendo inclusive pular etapas do processo.

Finalizando, foi encontrado um quarto processo de inovacgdo
social, proposto pela Comissao Europeia (2013), cuja descrigdo aparece
no guia para a inovagdo social na comunidade europeia, composto por
quatro etapas: ideias, prototipagem, implementacdo e escalabilidade. No
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entanto, na literatura, percebe-se que o modelo mais consolidado ainda é
0 proposto na obra de Murray e Caulier-Grice (2010).

2.3 CULTURA, CONHECIMENTO E COMPLEXIDADE

A partir deste ponto, passa-se a dialogar com a cultura
organizacional, o conhecimento e a complexidade sem se perder a relacdo
dialdgica desses construtos com a inovacéo social.

Embora seja um tema bastante discutido e, por vezes, cercado de
perspectivas, 0 pensamento complexo surge na literatura como uma
necessidade urgente e necesséria diante da injuncdo dos paradigmas
dominantes (KUHN, 1962).

De acordo com Morin (2015, p. 12),

0 pensamento complexo também €é animado por
uma tensdo permanente entre a aspiragcdo a um
saber ndo fragmentado, ndo redutor, e o
reconhecimento do inacabado e da incompletude
de qualquer conhecimento.

Nesse sentido, 0 pensamento complexo aspira ao conhecimento
interdisciplinar. Morin (2015, p. 6) lembra que, antes de tentar
compreender o pensamento complexo, se faz necessario abandonar duas
“ilusdes” (grifo do autor), a saber:

a primeira é acreditar que a complexidade conduz
a eliminacdo da simplicidade. Para ele, a
complexidade surge, onde o0 pensamento
simplificador falha, contudo, ela integra em si tudo
0 que pde ordem, clareza, distin¢do e precisdo no
conhecimento. Enquanto o  pensamento
simplificador desintegra a complexidade do real, o
pensamento complexo integra 0 mais possivel os
modos simplificadores de pensar, mas recusa as
consequéncias mutiladoras, redutoras,
unidimensionais e finalmente ofuscantes de uma
simplificacdo que se considera reflexo do que ha de
real na realidade. A segunda ilusdo é confundir
complexidade e completude. E verdade, a ambicéo
do pensamento complexo €é dar conta das
articulagOes entre os campos disciplinares que séo
desmembrados pelo pensamento disjuntivo (um
dos principais aspectos do pensamento
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simplificador); este isola o que separa, e oculta
tudo que religa, interage, interfere. Neste sentido, o
pensamento complexo aspira ao conhecimento
multidimensional. Mas ele sabe desde o comego
que o conhecimento completo é impossivel.

Na perspectiva de Morin (2015, p. 6), um dos axiomas da
complexidade é a impossibilidade da completude. Assim, segundo o
autor, “a complexidade implica o reconhecimento da incompletude e das
incertezas”. Conforme Almeida e Carvalho (2012, p.7):

uma das ideias nucleares da complexidade ¢é a de
que os sistemas de explicagdo do mundo s&o
sempre biodegradaveis, renovam-se a todo
momento, ndo se submetendo a injungdes dos
paradigmas dominantes, mas procurando sempre
inquerir, langar propostas e interrogacdes para o
entendimento humano.

Para os autores, as ciéncias ndo sdo territorios das certezas, mas
zonas de incertezas que propiciam o diadlogo criativo com as duvidas e
interrogages de cada tempo (ALMEIDA;CARVALHO, 2012).

A cultura, por sua vez, surge no campo do pensamento complexo
como uma opcgdo epistemoldgica em favor da emergéncia de um novo
paradigma do conhecimento, capaz de promover perturbagdes na ordem
do pensamento simplificador e reducionista (MORIN, 2015; CAPRA,;
LUISI, 2014).

Compreender a cultura e sua complexidade, tomando por
fundamento suas matrizes epistemoldgicas, suas imagens e metaforas,
artefatos e mensuragdes, pode favorecer 0 reconhecimento da
incompletude e das incertezas no paradigma da complexidade.

2.3.1 Cultura e suas matrizes epistemologicas

Quando se busca na literatura uma definicdo de cultura, percebe-
se que ndo é tarefa facil descrevé-la. Ainda que sua origem conceitual
parta da antropologia, uma leitura mais especifica sobre suas defini¢ées e
alcances acaba por descortinar uma infinidade de construtos, que véo
desde a sociologia, filosofia até o estudo das organizacfes, dando a
cultura um carater complexo e multidimensional (SMIRCICH, 1983;
SCHEIN, 2009; MORIN, 2015; CAPRA; LUISI, 2014).
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Bauman (2012, p. 57), ao tecer consideracdes a respeito da
complexidade do conceito de cultura, percebe que

é conhecida a inexoravel ambiguidade do conceito
de cultura. Bem menos notoria é a ideia de que essa
ambiguidade provém nem tanto da maneira como
as pessoas definem a cultura quanto da
incompatibilidade das numerosas linhas de
pensamento que se reuniram historicamente sob o
mesmo termo.

Marconi e Presotto (1987) alertam que ndo é consensual, entre 0s
antrop6logos, o que de fato venha a ser cultura. Segundo os autores, ha
mais de 160 definicbes antropoldgicas sobre o referido tema.

Santos (2006), em seu trabalho basilar acerca do que é cultura,
considera que as varias maneiras de entender o seu construto derivam de
um conjunto comum de preocupacles, que se assentam em duas
concepcdes bésicas: a primeira, remete a todos os aspectos de uma
realidade social; a segunda refere-se mais especificamente ao
conhecimento, as ideias e crencas de um povo. O autor chama atencéo,
ainda, para o fato de que ambas as concepcdes levam, muitas vezes, ao
entendimento da cultura como uma realidade estanque (SANTOS, 2006).

O esforco de entender as culturas, de localizar tracos e
caracteristicas que as distingam, pode acabar levando a que se pense a
cultura como algo acabado, fechado, estagnado, o que de fato ndo o é.
Assim, Santos (2016, p. 7) considera que

é sempre fundamental entender os sentidos que
uma realidade cultural faz para aqueles que a
vivem. De fato, a preocupagdo em entender isso é
uma importante conquista contemporanea. Cada
realidade cultural tem sua légica interna, a qual
devemos procurar conhecer para que fagam sentido
as suas praticas, costumes, concepcbes e as
transformacdes pelas quais estas passam.

De acordo com Johann et al (2015), a cultura é tida como
um conjunto de valores, crengas, normas

compartilhadas por um grupo de pessoas — ou pelas
pessoas que compdem uma organizagdo — que
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apresentam uma identidade em comum e uma
maneira padrdo de pensar, sentir e agir.

Nessa perspectiva, a cultura acaba por assumir um carater de
modelos mentais compartilhados pelos individuos de um grupo ao adotar
determinado comportamento. No entanto, essa definicdo ndo contempla
por completo a carga semantica que a palavra cultura carrega consigo.
Contudo, é possivel, a partir dessa concepcao de realidade social, de
crencas e conhecimentos de um grupo, verificar algum consenso do
panorama de formagéo de construto cultural (JOHANN et al., 2015).

O consenso apresentado na Figura 18 inclui comportamentos,
conhecimentos, crengas, tabus, arte, moral, leis e costumes, além dos
habitos e aptiddes, tanto adquiridos quanto herdados no grupo social
(MASSENZIO, 2005).

Figura 18 - Panorama de formagdo do construto cultural

Um processo de Um
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grupos sociais. que é transmitido.
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proibitivos ou
permissores sociais.

Fonte: Johann et al. (2015).

Quanto as matrizes epistemoldgicas da cultura, sua génese passa
pelas escolas que, ao longo da histéria, representam essa area do
conhecimento social com seus respectivos desdobramentos e construtos.
De forma sintética, estdo assim descritas:

A primeira foi a escola Evolucionista (século X1X), que tinha como
pressuposto que as culturas passavam por estagios numa linha de
evolucdo social, que ia do homem primitivo ao homem civilizado. Essa
concepcdo de cultura acabou por conceber o que mais tarde ficaria
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conhecido como Darwinismo Social, que resultou no expansionismo
europeu. Essa escola na literatura esta associada a tedricos como Edward
Brunnet Tylor (1823-1917); Lews Henry Morgan (1818-1881); James
George Frazer (1854-1941) (MARCONE; PRESOTTO, 2001).

A segunda escola foi a Funcionalista (século XX - 1920). Esta
escola teve como objetivo a preocupacdo em sistematizar a pesquisa de
campo a fim de elaborar seus construtos. Destacava-se pela abordagem
mais descritiva das culturas e dos grupos sociais. Defendia, inclusive, a
observacdo participativa, em que o pesquisador (antrop6logo) deveria
imergir na cultura do grupo pesquisado. Sem com isso se ocupar na
analise de valores da cultura, mas em sua descricdo como objeto de
investigagdo. Tinha como principais representantes Bronistaw Kasper
Malinowski (1884-1942) e Alfred Reginald Radcliffe-Brown (1881-
1955) (MARCONE; PRESOTTO, 2002).

A terceira escola foi o Culturalismo Norte-americano (1930). Esta
corrente aparece como opositora ao evolucionismo unilateral; surge no
final da primeira guerra mundial. Segundo os representantes dessa escola,
a cultura é capaz de condicionar o comportamento psicoldgico dos
individuos em determinada sociedade, gerando neles um
condicionamento operante por meio dos processos culturais. Seu maior
expoente foi Franz Boas (1858-1942) (MARCONE; PRESOTTO, 2002).

A quarta escola foi a Estruturalista (1940). De acordo com 0s
estruturalistas, h4 uma distingdo cléassica entre natureza e cultura. Esta
escola busca identificar principios de organizagdo da mente humana, ou
seja, estruturas que representam a sustentacdo da ideia de parentesco,
mito, etc. Seu principal representante foi Claude Levi —Strauss (1908-
2009) (MARCONE; PRESOTTO, 2002).

A quinta escola é a Antropologia interpretativista (1960). Esta
escola tem na etnografia sua maior ferramenta e, por conseguinte, sua
hermenéutica. E uma linha de pesquisa que vé& na analise cultural uma
possibilidade plena de interpretagdo dentro de uma hierarquia de
significados. Com mais de vinte obras publicadas sobre interpretativismo,
Clifford Geertz (1926-2006) pode ser considerado seu principal
representante.

Ha ainda uma sexta escola, é chamada de Antropologia pés-
moderna ou critica (1980). De acordo com 0s representantes de tal escola,
todas as correntes de pensamento que a antecederam sdo passivas de
guestionamento. Segundo eles, a realidade é sempre interpretada e,
portanto, vista de uma perspectiva subjetiva do autor. Assim, a
antropologia seria uma interpretacao das interpretagdes (GUSMAO et al.,
2008). Entre seus representantes, o antropdlogo estadunidense James
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Clifford (1945), George Marcus (1955) e Michel Foucault (1926-1984)
(MARCONE; PRESOTTO, 2002).

Em seu trabalho sobre conceitos de cultura e anélise
organizacional, Smircich (1983) apresenta uma relagdo dos conceitos de
cultura. No Quadro 9, encontram-se esses conceitos, iniciados nas escolas
antropologicas e sua correspondéncia ao tema tratado nas organizagdes e
pesquisas em administracdo, bem como os conceitos derivados da teoria

organizacional.

Quadro 9 - Conceitos de cultura e anélise organizacional

Conceito de “Cultura” em
Antropologia

Temas em
Organizagdes
e Pesquisa em

Administracéo

Conceitos de
“Organizaciao” da Teoria
Organizacional

Cultura é um instrumento
servindo as necessidades
humanas, bioldgicas e

Cultura ou

Administracdo

Organizagdes sao
instrumentos sociais para a
consecucao de tarefas.

psicoldgicas. Funcionalismo Comparada Teoria Administrativa

de Malinowski. Classica.

Funcdes culturais como um Cultura das Organizages sdo
mecanismo adaptativo Corporagdes | organismos adaptativos
regulador. A unidade existentes pelo processo de
individual dentro da troca/mudanga com o
estrutura social. ambiente.

Funcionalismo Estrutural de

Radcliffe Brown. Teoria Contingencial.
Cultura é um sistema de Cognigdo Organizagoes sdo sistemas

cognicOes compartilhadas.
A mente humana gera
cultura por meio de um
namero finito de regras.

Etnociéncia de
Goodenough.

Organizacional

de conhecimento.
“Organizag@o” apoia-Se na
rede de significados
subjetivos que os membros
das organizacdes
compartilhnam em varios
graus e aparece em forma
de regra. Teoria da
Cognicao Organizacional.

Continua
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Continuacéo

Conceito de “Cultura” em Temas em Conceitos de
Antropologia Organizagdes | “Organiza¢do” da Teoria
e Pesquisa em Organizacional
Administracéo
Cultura é um sistema de Simbolismo Organizac0es sdo padrdes
significados e simbolos Organizacional | do discurso simboélico. A
compartilhados. A acdo “organizagdo” é mantida
simbdlica necessita ser através de modelos
interpretada, lida ou simbdlicos como a
decifrada, em vez de ser linguagem, que facilita
entendida. Antropologia significados e realidades
Simbdlica de Geertz. compartilhadas.
Cultura é uma projegdo da Processo As formas e préticas sdo
infraestrutura inconsciente Inconsciente e | manifestagdes do processo
da mente universal. Organizagéo inconsciente. Teoria da
Estruturalismo de Levi- Metamorfose
Strauss. Organizacional.

Fonte: Smircich (1983).

Segundo Smircich (1983), as diferencas na abordagem das
relacGes organizacao-cultura sdo derivadas de distingdes nos pressupostos
basicos que os pesquisadores tém sobre “organiza¢do” e “cultura”; assim
sendo, a tarefa de avaliar o poder e as limitagdes do conceito de cultura
deve ser conduzida dentro desse contexto. Diante disso, a autora verifica,
ainda, a necessidade de se observar bem de perto quais 0s pressupostos
gue fundamentam o conceito de cultura no estudo das organizagdes e,
assim, saber sobre em que matriz epistemolodgica esta pautado o construto
de cultura e o de cultura organizacional.

2.3.2  Cultura organizacional suas imagens e metaforas

Segundo Junior e Serva (2002), nos Gltimos anos, no Brasil € no
exterior, tem-se observado uma aproximagdo crescente entre a
administracdo e a antropologia. Conforme os autores, tal fato marca o
inicio de uma aproximacdo interdisciplinar entre esses dois campos do
conhecimento, o que poderia fortalecer a nascente antropologia das
organizagdes, promovendo, assim, novas abordagens e atuacdo no
ambiente organizacional.
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Busca-se, a partir deste momento, explorar o uso de metéaforas,
para caracterizar uma organizacdo. A metafora pode ser usada na
identificacdo e percepcdo da cultura organizacional que ela possui. E,
também, pode ser usada para a elaboracgdo e o desenvolvimento de teorias
organizacionais. Trata-se de uma abordagem macro dessas imagens e
metéforas.

O trabalho Images of Organizations, de Gareth Morgan (1986),
apresenta, na Figura 19, um dos conjuntos de imagens e metaforas mais
utilizados nas organizacdes.

Figura 19 - Imagens e metéaforas da organizagao
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-{ Fluxo e transformacéo

Fonte: Adaptado de Morgan (1986).

A primeira imagem e metafora mais classica trazida por Morgan
(1986) é da organizagcdo como maquina, fortemente influenciada pelo
paradigma mecanicista (MORGAN, 1986).

Nesta perspectiva organizacional, segundo Morgan (1986),
embora a imagem possa ndo ser explicita, estamos falando de um
conjunto de relagbes mecénicas. Discorremos sobre organizagdes como
se elas fossem maquinas e, consequentemente, tendemos a esperar que
funcionem como maquinas: de maneira rotineira, eficiente, confidvel e
previsivel. Sabe-se, do mesmo modo, que Max Weber (1864-1920) foi
um dos primeiros estudiosos a se interessar pela relacdo entre
mecanizag&o da indstria e as formas burocraticas de organizagao.
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A segunda imagem trazida por Morgan (1986) esta inspirada nos
organismos da natureza. A imagem da organizagdo como organismos
procura oferecer ao administrador a perspectiva de adaptacdo e
sobrevivéncia em ambientes de constante mudanca. No entendimento de
Morgan (1986, p. 53),

a metéafora ajuda-nos a entender as organizacoes
como conglomerados de seres humanos, negécios
e necessidades técnicas inter-relacionados.
Encoraja-nos a aprender a arte da sobrevivéncia
corporativa. Leva-nos a desenvolver sistemas
orgénicos vibrantes que permanecem abertos a
novas mudancas.

Segundo o autor, essa metafora favorece uma forma de ver a
estratégia e o planejamento organizacional como alternativa mais
eficiente que a proposta pelo mecanicismo.

A terceira metafora apresentada € a da organizagdo como sistemas
politicos. Ela da aceitacdo de que, dentro e fora das organizaces, ha
forcas que interferem diretamente nas relacGes de poder e nos processos
internos. Assim, havera diferentes tipos de governo e, por conseguinte,
formas politicas de se relacionar com ele com o intuito de obter
vantagens, tanto pessoais quanto organizacionais (MORGAN, 1986).

A quarta imagem é a da organizagdo como sistemas culturais.
Bernardo (2014, p. 1) salienta que “a complexidade das organizagdes
impde, para a sua compreensdo, 0 recurso, a nocdo de subculturas ou
pluralidade cultural que deve corresponder a diversidade de interesses
presentes”. Isso ocorre porque, segundo o autor,

a mudanca da cultura é mais lenta do que as
mudancas da estrutura e do produto, as
organizagdes sdo confrontadas na sua necessidade
de mudanga cultural, com "residuos culturais"
dominantes nas fases anteriores.

mais importante do que possuir culturas fortes ou
fracas, a organizagdo deve criar e manter uma
cultura eficaz que dé resposta a preservagdo da sua
identidade, sem se fechar face as envolventes
(interna e externa) capaz de responder aos desafios
da competitividade.
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Na concepc¢do do autor, “a ideia da organizagdo como maquina,
COMO um organismo vivo ou como um sistema politico, veio juntar-se a
ideia da organizagdo como sistema cultural” (BERNARDO, 2014).

A quinta imagem é a da organizagdo como cérebro. Segundo
Morgan (1986, p. 90),

a medida que entramos numa economia baseada no
conhecimento, em que a informagdo, o
conhecimento e o aprendizado sdo recursos-chave,
ainspiracdo de um cérebro vivo, capaz de aprender,
oferece uma imagem poderosa para a criagcdo de
organizagOes ideais, perfeitamente adaptadas aos
requisitos da era digital.

Ainda conforme o autor, as organizagfes sdo sistemas de
informaces, de comunicacdes e de tomada de decisdes. Portanto, ndo é
um exagero considera-las como cérebros processadores de informacoes.
Nessa perspectiva, as organizacdes podem aprender a aprender
(MORGAN, 1986).

A sexta imagem caracteriza as organizagbes como PrisGes
Psiquicas. Ortolani (2009, p. 1) explica que:

o titulo prisdo psiquica é muito adequado porque
define a organizacéo como um fendmeno psiquico,
ou seja, aquilo que existe na cabeca das pessoas,
formado por processos conscientes e inconscientes
quanto a criacdo e & manutencdo. As prisdes, 0s
individuos estdo confinados por imagens, ideias,
pensamentos e agdes para 0s quais esses processos
fazem sentido.

Morgan (1986) esclarece que a ideia de uma prisdo psiquica foi
explorada pela primeira vez em “A Republica de Platdo”, na famosa
alegoria da caverna em que Sdcrates discute as relacGes entre aparéncia,
realidade e conhecimento. A mesma armadilha produzida na alegoria da
caverna sobre a realidade, capaz de levar seus habitantes a tomar imagens
e aparéncias como fatos reais, pode também facilmente se converter em
uma prisdo psiquica organizacional ja que, segundo o proprio autor, 0s
seres humanos tém uma inclinagdo para cairem nas armadilhas criadas
por eles mesmos (MORGAN, 1986).

A sétima imagem corresponde a instrumentos de dominagéo. E
perceptivel, na literatura e ao longo da histéria, a associagdo que
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pesquisadores e estudiosos organizacionais fazem entre processos de
dominagdo de um grupo sobre outro (GUSMAO et al., 2008). Morgan
(1986, p. 331) salienta que,

quando vemos as organizagdes como sistemas que
exploram seus empregados, o ambiente natural e a
economia global para seus préprios fins, somos
levados a uma critica rigorosa de quase todos 0s
aspectos da administracdo através da histéria.

Essa metafora cria um novo nivel de consciéncia social e uma
compreensdo do porqué as relagbes entre grupos exploradores e
explorados poderem ficar tdo polarizadas. Ela convida os administradores
a pensar nas dimensdes éticas de seu trabalho e de seu impacto social
(MORGAN, 1986).

A (ltima imagem organizacional proposta por Morgan (1986) é a
da organizagdo como fluxo e transformacdo. Segundo o autor, quando a
organizacdo é percebida dessa forma, ela é influenciada por processos
autopoiéticos de conhecimento e transformacéo. Isto é, enfatiza 0 modo
como as organizacdes sao sistemas autoproduzidos que se criam a sua
prépria imagem (MORGAN,1986).

Até aqui se percebe que o uso de metaforas e as maltiplas visdes
para entender a organizacao e a administracdo propiciam uma capacidade
de ver diferentes dimensdes da cultura, mostrando como distintas
qualidades da organizacdo podem coexistir, apoiando, reforcando ou
contradizendo uma a outra (MORGAN, 1986).

Nao obstante, sabe-se igualmente que ha ainda outra variedade de
visOes e metaforas sobre a cultura organizacional, cujas teorias ainda sao
bastantes discutidas dentro e fora da academia acerca de como o coletivo
se sobrepbe ao individual nas organizagdes, resultando em uma
competéncia coletiva entre seus membros (SHEIN, 2009; CONNOR,;
SMITH, 2011; JOHANN et al., 2015).

2.3.3  Avisibilidade do fendmeno cultural pelo sujeito observador

Na se¢do anterior foram descritas as imagens e metaforas da
cultura organizacional e verificou-se que, embora seja possivel a
percepcdo por parte do sujeito observador, das relagfes culturais que
permeiam essa ou aquela organizacdo, a visibilidade desse fenémeno
passa, segundo Desaulniers (2000), por uma teia complexa de relagdes,
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as quais nem sempre sdo percebidas em uma simples analise
organizacional.

Freire et al. (2008) analisaram a percepgao de funcionarios de uma
empresa de tecnologia da informacdo quanto a existéncia de valores
culturais que incentivem a inovagdo: dialogo, confianga e motivacao para
criagdo de novas ideias. A autora fez um levantamento dos diferentes
conceitos de cultura e recorreu a fenomenologia existencial de Heidegger
(2007) e a teoria da complexidade de Morin (2005). Assim, ao tratar da
cultura organizacional como um sistema complexo, Freire et al. (2008, p.
10) consideram a cultura como “fendmeno tecido por ideias, impressoes,
acontecimentos, acOes, interacoes, determinacGes e acasos”.

Nessa concepcdo, a autora compreende que, nas teias de relagdes
entre 0s sujeitos nas organizagdes, ha dois tipos de cultura: a cultura
formal, resultante das acOes estratégicas das organizag@es, explicitadas
em seu planejamento; e a cultura real, vivenciada nas rotinas entre o0s
sujeitos dessas organizagdes e que, segundo a autora, sdo capazes de
suportar ou bloguear mudangas, e promover ou ndo inovacdes,
dependendo da gestdo das suas vivéncias e de sua aceitagdo como ser
criativo (FREIRE et al., 2008).

O interesse das organizagdes por cultura, segundo Smith (2011), é
algo relativamente novo. Schein (2012, p. 9) admite que

a cultura como um conceito na vida organizacional
vem sendo aceita, mas ainda existe uma forte
separacdo entre aqueles que querem dimensodes
universais muito abstratas de cultura que pode ser
medida com pesquisas e questionarios e aqueles
que querem estudar as nuances, detalhes e
dindmica de culturas particulares por observagao,
entrevista e intervencdo. A primeira abordagem
procura por tracos gerais; a segunda abordagem
procura processos culturais em geral. Ambos o0s
grupos estdo interessados em como as forgas
culturais impactam o desempenho organizacional,
mas o primeiro grupo busca tragos culturais que se
correlacionam com o desempenho em todos os
tipos de empresas e industrias. O segundo grupo
esta a procura de ligagOes diretas entre eventos
culturais particulares e o0s resultados de
desempenho.
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Compreender como as forgas culturais impactam o desempenho
organizacional vem sendo objeto de estudo de muitos pesquisadores
organizacionais (SIMANTOB; LIPPI, 2003; ALVESSON; HARDY;
HARLEY, 2008; BRESSAN, 2013; SCHEIN, 2009).

Schein (2009) tem sido um dos pesquisadores de maior
proeminéncia a tratar de cultura e lideranga organizacional em um
enfoque mais funcionalista, em pesquisas na América e na Europa
(ENTRIEL; RODRIGUEZ, 2014). Seus trabalhos sobre cultura
organizacional trazem sempre o conceito de cultura como um conjunto de
suposi¢Oes basicas, validadas pelos membros de uma organizacéao, que
orientam as formas de ver o negdcio, pensar, sentir e conduzir-se em
relacdo a fatos externos e internos (SCHEIN, 1982).

Na literatura, frequentemente encontramos a imagem ou metafora
do iceberg, conforme demonstrada na Figura 20, como suporte para
representacdo da cultura. Isso se deve, segundo Johann et al. (2015), ao
fato de apenas identificar-se parte do seu todo, enquanto sua quase
totalidade permanece invisivel ou pouco visivel.

Nessa mesma concepcao, Schein (2009, p. 3) entende também que

cultura é uma abstracdo, embora as forgas que séo
criadas em situagdes sociais e organizacionais que
dela derivam sejam poderosas. Se ndo entendermos
a operacdo dessas forcas, nos tornamos suas
vitimas.

Nesse mesmo entendimento esta o pensamento de Accorsi et al.
(2011, p. 39), ao considerarem que, “quando isso ndo é observado, 0s
sujeitos acabam se despersonalizando e abrindo méao dos seus objetivos
particulares para se consagrarem aos designios da organiza¢do”. Assim
sendo, a cultura condiciona o comportamento das pessoas, numa
organizacgdo, a ponto de, segundo Johann et al. (2015), admitirem a
constituicdo, derivada da cultura da empresa.

Tomando por base essas concepgdes, torna-se visivel que a cultura
é um potente gerador de sentido, tanto organizacional quanto individual,
capaz de moldar comportamentos.

Quanto a visibilidade do fendmeno cultural pelo sujeito
observador, Schein (2009) classifica esse fendbmeno como niveis da
cultura organizacional (Figura 20).
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Figura 20 - Niveis da cultura organizacional propostas por Schein (2009)

Artefatos visiveis (dificeis de serem decifrados)
Artefatos Politicas, processos, objetivos, estrutura, miss3o,
visiveis valores, hierarquia, dentre outros.

Crencase Crengas e Valor consciéncia)

Estratégia, met s s declarados e
valores

discutiveis. Just

Suposi¢des Suposicdes basicas (invisiveis, “pré-consciéncia”)
basicas Crengas, percepgdes, sentimentos, pensamentos
inconscientes, assumidos como verdadeiros.

Fonte: Paro (2012).

E perceptivel que, quando o autor se refere a niveis, ele na verdade
esta falando do grau de visibilidade do fenémeno cultural pelo sujeito
observador. Nesse sentido, os niveis sdo artefatos, crencas e valores
expostos e suposicoes basicas.

Os artefatos observaveis representam aspectos concretos e
tangiveis que um grupo ou organizagao apresentam, mas dificeis de serem
decifrados. Entre eles, destacam-se o layout fisico da organizacdo, a
interacdo entre as pessoas e 0s padrodes visiveis de comportamento, como,
por exemplo, vestuarios, maneiras de comunicacdo, valores, rituais,
cerimoniais etc. Na verdade, Schein (2009, p. 25-26) chama a atencéo
para o fato de que, nesse nivel de cultura, embora seja facil a sua
observacdo, nem sempre é o que acontece com a decifragdo do seu
sentido, pois

é especialmente perigoso tentar inferir suposi¢des
mais profundas apenas a partir dos artefatos
visiveis de uma organizagdo, porque as
interpretacdes de alguém inevitavelmente serdo
projecdes de seus sentimentos e reagoes.

Consoante Schein (2009), isso ocorre quando nos deparamos com
uma organizacdo informal e flexivel, e somos levados por esses artefatos
a crer gque se trata de uma organizacgdo ineficiente, se nossa experiéncia
estiver baseada na suposicdo que informalidade significa discutir os
problemas e ndo os resolver. O mesmo sobrevém diante de uma
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organizacdo muito formal, pois podemos interpretar essa formalidade
como falta de capacidade de inovacdo, caso a experiéncia do sujeito
observador estiver calcada na suposi¢do de que formalidade significa
burocracia e normalizacdo (SCHEIN, 2009). Assim sendo, ndo é algo tdo
facil compreender as facetas da cultura organizacional de um grupo,
apenas pela verificacdo dos artefatos visiveis e tangiveis de uma
organizacéo.

As crencas e valores expostos ou assumidos correspondem aquilo
gue o grupo compartilha com seus membros como forma correta de
enfrentamento e posturas, diante de situacfes desafiadoras. Schein (2009,
p. 27) lembra que

as crencas e a moral derivadas das regras éticas
permanecem conscientes e estdo explicitamente
articuladas porque servem a funcéo normativa ou
moral de orientar os membros do grupo em como
lidar com certas situagdes-chave e em treinar novos
membros a como se comportar.

De acordo com o autor, se as crencas e 0s valores assumidos
estiverem razoavelmente congruentes com as suposi¢des basicas, a
articulacdo desses valores em uma filosofia de operagéo pode ser Util para
unir o grupo, servindo como fonte de identidade e missdo central do
grupo.

As suposig¢des basicas, segundo Schein (2009), tendem a ndo ser
confrontadas ou debatidas e, por isso, sdo exatamente dificeis de mudar.
E nesse processo psicologico que

a cultura como suposi¢des bésicas define a que
devemos prestar atencdo, 0 que as coisas
significam, como reagir emocionalmente em varios
tipos de situacdes (SCHEIN, 2009, p. 29).

Nas suposicdes basicas, encontra-se aquilo que Freire (2008)
chama de cultura real, quer dizer, aquilo que os individuos trazem
consigo, e, as vezes, em nivel pré-consciente, assumem-nas como
verdadeiras.

Qualquer cultura, segundo Schein (2009), pode ser estudada nestes
trés niveis: artefatos; crencas e valores expostos e suposi¢fes basicas.
Todavia, a esséncia de uma cultura organizacional estd no padrdo das
suposicBes basicas prevalecentes e, uma vez que alguém as entenda, €
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possivel compreender com facilidade os niveis mais superficiais e lidar
apropriadamente com eles (SCHEIN, 2009).

24 CULTURA DE E PARA A INOVACAO, MODELOS
TEORICOS

Nesta secdo serdo apresentados alguns modelos tedricos de cultura
para a inovagdo. Ndo ha a pretensdo de esgotar os tipos de modelos, mas
sim, apontar conforme a revisdo, aqueles considerados mais apropriados
para uma analise cultural.

Busca-se entender como a relacéo entre cultura organizacional e
inovacdo converge para criagdo de modelos tedricos de cultura da
inovacao e, a partir desse momento, verificar como essa relacdo pode ser
transposta ou adaptada para um modelo de cultura para a inovagdo social.

2.4.1  Modelo de cultura de inovacéo proposto por Dobni

Dobni (2008), em seu artigo Measuring innovation culture in
organizations: The development of a generalized innovation culture
construct using exploratory factor analysis, descreve um procedimento
que explica a construcdo da cultura de inovagao e propde uma medida da
cultura de inovacéo baseada na analise fatorial exploratdria.

No entendimento do autor, ha quatro dimensdes que desencadeiam
a cultura da inovagdo: (1) a intengdo de inovar; (2) a infraestrutura de
apoio a inovacdo; (3) as influéncias da inovacdo; (4) o contexto das
inovacOes (Figura 21).
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Figura 21 - Modelo de cultura para inovagdo proposto por Dobni
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* Intenggo para ( « Infraestrutrura
inovagao para a inovacéo
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Inovacdo Desempenho
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oe suporte
orientacdo inovador
« Contexto de + Orientagdo de
implementacdo mercado
para inovagao (influéncia para
P C inovacdo)

Fonte: Adaptado de Dobni, (2008).

A intencdo de inovar ou propensdo para a inovagdo tem relacéo
direta com o plano de negdcios da empresa, sua missdo, valores e
estratégias, e como ela pretende desenvolver uma cultura inovadora com
base em sua realidade empresarial.

A infraestrutura de apoio a inovagdo esta ligada a capacidade
operacional, fisica e humana da organizacdo para dar suporte a cultura
inovadora.

Quanto as influéncias para a inovagdo, Dobni (2008) entende que
estdo relacionadas a orientacdo de mercado e a como a organizagdo se
relaciona com seus colaboradores e empregados, no intuito de perceber
como eles interagem para que 0s objetivos sejam alcangados,
desenvolvendo a aprendizagem organizacional interna.

Ja o contexto e a implementacdo para a inovagdo avaliam como a
pré-atividade dos colaboradores e funcionarios esta voltada para o
envolvimento e a criacdo de valor para 0 mercado por intermédio das
ferramentas e recursos disponiveis.

Esse modelo pode servir tanto para diagnostico da cultura de
inovacao quanto para analise de capacidade inovadora das organizagdes
(DOBNI, 2008).
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2.4.2  Modelo de sustentacdo da cultura da inovagdo, proposto por
Zien e Buckler

Partindo de um estudo sobre como as corporac¢des sustentam uma
cultura de inovacdo, Zien e Buckler (1987, p. 274) observaram
organizagdes inovadoras e perceberam que a lideranca é um fator
preponderante para 0 sucesso de empresas com cultura de inovacao.
Segundo os autores, a lideranca “demonstrava em todas as decisdes, acao,
e comunicagdo de que inovagdo impulsiona a rentabilidade” (Figura 22).

Figura 22 - Modelo proposto por Zien e Buckler sobre lideranca e inovagéao

Comunicacao ’ Lideranca Resultado

Cultura de
Inovagdo

Fonte: Adaptado de Zien e Buckler (1987).

Esses autores ddo ao seu modelo uma énfase maior na lideranca.
Das doze diferentes organizacGes que foram analisadas por eles, todas
apontavam o protagonismo dos lideres, desde as comunicagdes, acdes e
resultados tangenciando todos os processos de cultura da inovagéo.

2.4.3  Modelo conceitual de capacidade de inovacdo proposto por
Bravo-lbarra e Herrera

No modelo proposto por Bravo-Ibarra e Herrera (2009, p. 308), 0s
autores partem primeiramente do seu construto de cultura, que é “o
conjunto de valores, normas e comportamentos dos membros de uma
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organizagdo”; em seguida, identificaram em suas pesquisas sobre
empresas inovadoras aproximadamente 33 boas praticas geradoras de
capacidade de inovagdo. Essas praticas associadas aos recursos, como
atores, liderangas, cultura, estruturas e sistemas, podem resultar em um
processo continuo de cultura para a inovacdo (BRUNO-FARIA;
FONSECA, 2014). A Figura 23 ilustra 0 modelo de capacidade de
inovacdo. Segundo os autores, ha sete praticas favoraveis a cultura
organizacional, sdo elas:

liberdade de exploracéo de temas relacionados com
competéncias centrais; atitude aberta para a
comunidade  cientifica; predisposigao a
criatividade; auséncia de identificacdo
departamental; fomento do diélogo e a interacéo;
comunicacao frequente, informal, direta e aberta e
comunidades de intercdmbio de conhecimento on-
line com clientes e empregados (BRAVO-
IBARRA; HERRERA, 2009, p. 315).
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Figura 23 - Modelo de capacidade de inovacéo

Capacidad de
innovacion

Fonte: Bravo, Ibarra e Herrera (2009).

De acordo com os autores, nas empresas estudadas, observou-se
gue a lideranca e suas boas préaticas associadas sdo um pilar fundamental
na construcdo da capacidade de inovacdo (BRAVO-IBARRA;
HERRERA, 2009).
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2.4.4  Modelo de cultura organizacional para promover a
criatividade e inovacgéo proposto por Martins e Martins

Martins e Martins (2002), no seu trabalho An organisational
culture model to promote creativity and innovation, desenvolveram um
estudo que determinaria que tipo de cultura organizacional daria suporte
a criatividade e inovagdo em uma organizagdo. Assim, surgiu um modelo
tedrico descrevendo as semelhancas e diferencas dos fatores que
promovem a criatividade e inovagdo, comparando com modelos
anteriores encontrados na literatura.

Os fatores positivos tinham como suporte a relagdo de confianga
no ambiente de trabalho e a orientacdo do cliente em um nivel
operacional.

A relago de confianga em particular, indicou que esta se manifesta
em abertura e sinceridade. Assim, confianca influencia tanto no apoio as
mudangas, quanto no grau em que a criatividade e o estimulo sdo
promovidos na organizacdo (MARTINS; MARTINS, 2002).

Segundo a percepg¢do de Bruno-Faria e Fonseca (2014, p. 382), na
realidade, Martins e Martins

adotaram um modelo sistémico a fim de identificar
a “interagdo” entre subsistemas organizacionais
(objetivos, estrutura, gestdo, tecnologia e
psicossociol6gico) que compreende diferentes
niveis entre individuos e grupos e outras
organizagdes e o0 ambiente externo para identificar
os determinantes que influenciam criatividade e
inovagdo em uma perspectiva cultural, e comparar
0s achados com o modelo baseado na literatura
estudada.

No Quadro 10, encontra-se a representacdo do modelo, baseado
nos sete fatores que explicam a influéncia da cultura organizacional na
criatividade e inovacdo em uma organizacdo voltada para servicos.
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Quadro 10 - Fatores que afetam a criatividade e inovagéo organizacional em uma
organizacdo voltada para servicos

Determinantes da Significado
cultura
organizacional
Estratégia Uma estratégia que conduz a criatividade e inovagao

em uma organizacdao é descrita na visdo e missao
como uma orientacdo de marketing focada no cliente.
Inclui também pesquisa ativa sobre as necessidades de
clientes existentes e potenciais com uma visao de
promover a criatividade e a inovagao.

Intencionalidade

Os empregados devem compreender que a visdo e a
miss&o influenciam na implementacdo, uma vez que
elas devem fazer mencdo a criatividade e a inovacéo.
Os objetivos devem ser diretos, quantitativos e
relacionados a tempo para produtos e servigos
criativos.

Relacionamento de

Gerentes e empregados devem manter uma

confianca comunicacao aberta uns com 0s outros. As pessoas
precisam se sentir emocionalmente seguras. Deve
haver apoio para mudanca através de comportamentos
gue encorajam a inovacao. Deve haver flexibilidade
no modo de fazer as coisas no trabalho.

Comportamento Criacdo de valores que apoiam o correr riscos, 0

gue encoraja a encorajamento de ideias, da iniciativa de se buscar

inovagao novas solucdes para os problemas e da tomada de
decisdo.

Ambiente de A realizacdo de metas e objetivos pessoais em buscar

trabalho metas e objetivos organizacionais. O saber lidar com

conflitos de forma construtiva, a presenca de equipes
cooperativas, liberdade para gerar ideias, a
participacdo na tomada de decisdo e a acao de
desenvolver melhores métodos de trabalho.

Orientacdo para 0
cliente

Compreensdo das necessidades dos clientes internos e
externos, aprimoramento e flexibilidade do servigo ao
cliente. A reacdo as necessidades do cliente deve ser
flexivel. O foco é na orientacdo ao cliente no nivel
operacional.

Suporte do gerente

Comunicacdo aberta entre gerentes e empregados e
entre empregados, disponibilidade de equipamentos e
recursos dependente do suporte do gerente. Tolerancia
dos gerentes ao erro dos empregados. O apoio dos
gerentes na adaptacdo de regras e regulamentos.

Fonte: Martins e Martins (2002)




97

2.4.5 Modelo de apoio e sustentabilidade de uma cultura da
inovacédo, proposto por Steele e Murray

O modelo proposto por Steele e Murray (2004) destaca o foco que
as organizagOes devem ter em pessoas inovadoras e criativas (Figura 24).
Conforme esses autores, € vital o protagonismo de sujeitos capazes de
criar, motivar, equilibrar o ambiente inovador, mesmo sabendo que a area
de P&D é indispensdvel ao processo de inovacdo em qualquer
organizacdo (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014). Assim, 0 modelo esta
baseado em inovacdo, pessoas criativas, potencial criativo, aceitacdo de
ideias, ideias criativas e potencial dtil.

Figura 24 - Perpetuagdo da inovacdo organizacional e desenvolvimento
)—‘ Pessoas criativas '—)—l Potencial criativo i—
|
~ ~
para inovagio
g ~
da criatividade DNl estimulaco da criatividade

~

~ d e V) X
—‘ Aceitacdo de ideias i,— [¢ M( —‘ Potencial itil '—

Fonte: Bruno-Faria e Fonseca (2014) adaptado de Steele e Murray (2004).

Os modelos apresentados nesta secdo, dentre outros aspectos,
servem para mostrar que é necessario compreender qual o conceito de
inovacdo e de cultura presentes na organizagdo, e como ela estd
estruturada para se adaptar a uma nova proposta de cultura
organizacional.

25 COMPORTAMENTOS E PRATICAS QUE CARACTERIZAM
E INFLUENCIAM A CULTURA PARA A INOVACAO
SOCIAL

Machado (2004) explica que a percepcao de que organizacdes que
sdo inovadoras podem possuir uma cultura diferenciada de outras
organizacdes que ndo sdo inovadoras esta assentada no seguinte
pressuposto:
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organizagdes inovadoras, aquelas que possuem
inovagdo em seu resultado final, possuem
elementos que formam uma cultura que propicia e
incentiva o desenvolvimento destas inovacgdes
(MACHADO, 2004, p. 3).

Knox (2002) aponta oito elementos que caracterizam uma

organizacéo inovadora:

A cultura;

O clima organizacional;
Capacidades;

Habilidades de gerenciamento;
Controle;

Estrutura organizacional.;
Novos produtos;
Desenvolvimento de processos.

Na visdo do autor, “a capacidade inovadora esta ligada com as
atitudes e habilidades das pessoas que trabalham na organizacdo que
estimula a inovagdo na qual é sustentada pela cultura organizacional
contida nela” (KNOX, 2002, p. 1). Na concepcdo de Ribeiro, Severo e
Guimaraes (2015, p. 1),

°°.\‘.°7.U":'>.w!\’!—‘

as estruturas que envolvem a tomada de decisdo nas
organizagdes podem ser alteradas conforme as
culturas instauradas nelas, neste sentido o
comportamento organizacional pode colaborar ou
ndo para que a inovagdo aconteca, visando obter
um ambiente propicio para isto. Essas alteragdes
podem ser  administrativas, processual,
tecnologicas, formas de poder, podendo até ser
uma implementacéo de uma nova linha de servigos
e produtos. Nesta ultima alternativa Schumpeter
(1989) caracteriza como inovagdo de mercado, pois
consiste na conquista de clientes oferecendo
produto ou servico inovador.

Sobre a relagdo da cultura organizacional com os processos de
inovacdo organizacional, Godoy e Pecanha (2009) elencam cinco
elementos de gestdo estruturada em processos inovadores que
possibilitam a criagdo de uma cultura da inovagéo em organizagoes.

1. O trabalho em equipe;
2. A comunicacdo aberta;
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3. Osuporte a lideranga;

4. 0O estimulo do desenvolvimento na confiancga;

5. O reconhecimento da importancia estratégica da inovagéo
por todos.

Na gestdo do conhecimento, utiliza-se a expressdao Knowledge-
Brokerin, algo como, corretagem do conhecimento. Esse termo é
apresentado por Hargadon e Sutton (2000), sobre como o conhecimento
é transmitido dentro de uma organizacéo entre seus setores.

De acordo com Hargadon e Sutton (2000), a inovagao é gerada a
partir do Knowledge-Brokerin, em um processo ciclico de quatro etapas:

1. Captura de boas ideias;

2. Manutencdo das ideias na organizagéo;

3. Descoberta de novas utilizagBes para as ideias mantidas;

4. Transformacdo de ideias em conceitos promissores,
servigos, produtos, processos e até mesmo modelos de
negocios.

No Quadro 11 apresenta-se um resumo dos principais modelos
tedricos expostos nesta se¢do, suas caracteristicas e contribuicbes para
criacdo de uma cultura para inovacdo. No Quadro 11 comparativo, €
possivel evidenciar os principais elementos organizacionais que
favorecem uma cultura para inovagdo e, dessa forma, com base na analise
de modelos de inovacao social, dispostos nas se¢des anteriores, perceber
guais desses elementos podem ser apropriados para um modelo teérico de
cultura para inovacéao social nas organizacdes.



Quadro 11 - Comparativo dos principais modelos de cultura para inovacdo

00T

sustentam uma cultura de
Inovagéo.

Ac0es; 4) Resultados tangenciados; 5)
Processos decisorios.

Modelo Caracteristicas Qtd atividades/ Elementos do modelo Contribuicdo para a teoria
etapas
Dobni O modelo descreve um 4 Ha quatro dimensdes que O modelo pode servir, tanto
(2008) procedimento que explica desencadeiam a cultura da inovacao: para diagnostico da cultura de
a construcdo da cultura de 1) inten¢do de inovar; 2) inovacdo quanto para analise
inovacdo e propde uma infraestrutura de apoio a inovacéo;3) de capacidade inovadora das
medida da cultura de influéncias da inovacéo; 4) contexto organizagoes.
inovagdo baseada na das inovagdes.
analise fatorial
exploratoria.
Zien e Modelo de Cultura 5 Os autores déo ao seu modelo uma A lideranga é um fator
Buckler | baseado na lideranca sobre énfase maior na: 1) Lideranca preponderante para 0 sucesso
(1987) COMO as corporagdes organizacional; 2) Comunicagéo; 3) de empresas com cultura de

inovacdo em todas as
decisdes, acdo, e
comunicagdo de que
inovagéo impulsiona a
rentabilidade.

Continua




Continuacéo

organizacional. O modelo
tedrico descreve as
semelhancas e diferengas
dos fatores que promovem
a criatividade e inovagdo
comparando com modelos
anteriores da literatura.

inovacdo: 1-Estratégia; 2-
Intencionalidade; 3-
Relacionamento de Confianca; 4-
Comportamento que encoraja a
inovacdo; 5-Ambiente de
Trabalho; 6-Orientagdo para o
Cliente; 7-Suporte do gestor.

Modelo Caracteristicas Qtd atividades/ Elementos do modelo Contribuigdo para a
etapas teoria
Bravo- Modelo de capacidade de 7 1-Liberdade de exploragdo de Essas praticas associadas
Ibarrae | inovacdo. Baseado em 33 temas relacionados com aos recursos: atores,
Herrera | boas praticas geradoras de competéncias centrais; 2- Atitude liderancas, cultura,
(2009) capacidade de inovagéo. aberta para a comunidade estruturas e sistemas
cientifica; 3-Predisposicdo a podem resultar em um
criatividade; 4- Auséncia de processo continuo de
identificacdo departamental; 5- cultura para a inovagao.
Fomento do dialogo e a interacgdo;
6- Comunicacéo frequente,
informal, direta e aberta; 7-
Comunidades de intercambio de
conhecimento com clientes e
empregados.
Martins | O modelo busca evidenciar 7 Baseado nos sete fatores que, A relagdo de confianca,
e que tipo de cultura segundo os autores, explicam a em particular, indicou que
Martins | organizacional apoiaria a influéncia da cultura esta se manifesta em
(2002) criatividade e inovagdo organizacional na criatividade e abertura e sinceridade.

Assim, confianga
influencia tanto no apoio
as mudangas, que
influenciam o grau em que
a criatividade e o estimulo
sdo promovidos na
organizacdo.

T0T



Fonte: O autor, adaptado de Bruno-Faria e Fonseca (2014).

Continuacao

c0T
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Assim, alguns processos de inovacdo baseados em modelos
tedricos de cultura para a inovagdo foram trazidos e descritos (ZIEN;
BUCKLER, 1997; MARTINS; MARTINS 2002; STEELE; MURRAY,
2004; DOBNI, 2008; BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009; CAKAR,;
ERTURK, 2010). E, por todos os modelos analisados, corrobora-se com
Bruno-Faria e Fonseca (2014, p. 9), os quais determinam que “modelos
tedricos buscam explicar a cultura de inovacdo ou a rela¢do de cultura
organizacional e inovagéo”. Na compreensdo de Knox (2002, p. 27),

a capacidade inovadora esta ligada com as atitudes
e habilidades das pessoas que trabalham na
organizagdo que estimula a inovacdo na qual é
sustenta pela cultura organizacional contida nela.

Nessa mesma 6tica estd o pensamento de McLean (2005, p. 241),
ao afirmar que “a cultura cria os pardmetros para qual comportamento ¢é
desejavel e sera encorajado e qual comportamento é inaceitavel e sera
censurado”. Nessa perspectiva, observa-se um estimulo maior das
organizagdes para a criacdo e cultivo de uma cultura organizacional
voltada para a inovagéo.

Sobre esses processos baseados em modelos, Souza et al. (2011, p.
2) chamam a atencdo para o fato de que

essas agdes constituem um processo coletivo que é
desenvolvido de acordo com as diversas situagoes,
formando e testando novas hipdteses, em
ambientes organizacionais ndo estaticos. Nessa
perspectiva, as praticas sociais em uma cultura sdo
as manifestagGes de um grupo social, traduzidas em
padrbes de comportamento.

Nessa percepcdo, verifica-se que as praticas organizacionais
ligadas as agdes coletivas dos atores ndo sdo baseadas, unicamente, no
modelo da acdo individual, sendo essas praticas resultantes de toda uma
I6gica de comportamentos das organizacdes, com suas histérias, culturas
e situacBes institucionais (BOURDIEU, 2009, apud SOUZA et al., 2011),
levando-nos a considerar quais as caracteristicas da cultura gerada por
esse ambiente influenciam a inovacéo social das organizages.
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26 COMPORTAMENTO PRO-SOCIAL

No comportamento pré-social, o olhar esta relacionado com os
valores humanos direcionados em prol do bem-estar dos outros. Esses
valores podem ser percebidos e desenvolvidos variando o grau de entrega
de cada pessoa ou organizacdo. Segundo Gouveia (2003, p. 433),

os valores basicos sdo definidos como categorias
de orientagcdo que sdo desejaveis, baseadas nas
necessidades humanas e nas pré-condi¢des para
satisfazé-las, adotadas por atores sociais, podendo
variar em sua magnitude e nos elementos que as
constituem.

De acordo com os autores: Gouveia (2013); Hubere Macdonald
(2012); Deshea (2003); Mathur, Harada, Lipke;e Chiao (2010), o
comportamento pro-social tem se mostrado presente nas diversas
sociedades, independentemente do modelo econémico adotado por elas.
Esse tipo de comportamento tem como marca principal o incentivo, tanto
individual quanto organizacional, a responsabilidade social, de forma a
promover um aparato solidario que vai desde a cria¢do de organismos ndo
governamentais até o incentivo em forma de politicas publicas, com a
finalidade de desenvolver no @ambito individual, empresarial e
governamental, atitudes que motivam o comportamento pro-social,
sobretudo, em situagdes de calamidade e grandes catastrofes (TAYLOR,
1970).

Passaremos aqui a compreensdo do que vem a Ser esse
comportamento e de como ele se alinha & inovag&o social.

O Centro de Exceléncia para o Desenvolvimento na Primeira
Infancia, um Cluster de Conhecimento Estratégico sobre o
Desenvolvimento infantil da Universidade de Montreal (CEECD, 2016 p.
2), define o comportamento pré-social como:

i As coisas que fazemos voluntariamente
para ajudar os outros;

ii. O comportamento pré-social comega na
infancia e torna-se mais complexo ao
longo do tempo;

iii. Criancas de todas as culturas tém as
mesmas formas de comportamentos;
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iv. Por volta dos 2 anos de idade, as criangas
comegam a ajudar os outros sem serem
solicitadas;

V. Aos 3 e 4 anos, as criangas sdo mais
capazes de ver quando outras pessoas
precisam de ajuda. Elas podem responder
compartilhando, ajudando e consolando;

Vi. Criancas que sdo empaticas (isto é, que
entendem como 0s outros podem se
sentir) sdo mais propensas a mostrar
comportamentos pro-sociais;

vii. Criancas que se sentem culpadas depois
de fazer — ou ter pensado em fazer algo
errado (por exemplo, empurrando outra
crianca) — sdo mais propensas a ter
comportamentos prd-sociais do que
aquelas que nédo se sentem culpadas;

viii. Criangas que tém comportamentos pro-
sociais tendem a se ajustar bem a escola e
constroem as seguintes habilidades:
Social: desenvolvem relagdes positivas
com seus colegas e professores.
Emocional: sdo capazes de entender e
gerenciar suas emocgOes de maneiras
saudaveis.  Cognitivo:  desenvolvem
habilidades de resolucédo de problemas e
tendem a executar bem as tarefas na
escola.

Além dessas carateristicas associadas & infancia, o comportamento
pré-social (CPS) esta ligado a capacidade individual e social que os
adultos tém como disposicdo de ajudar outras pessoas, perto ou longe de
sua realidade. Na literatura, encontramos defini¢des de comportamentos
pré-social (CPS) ancoradas no campo da psicologia, sociologia e
filosofia; ainda assim, essas definigdes acabam por ndo contemplar na sua
totalidade o alcance operacional do que seria um CPS. Fernandes e
Monteiro (2017, p. 2) consideram que comportamento pré-social se
configura como “um conjunto de comportamentos que, sem buscar
recompensas externas ou materiais, favorece outras pessoas ou grupos e
aumenta a probabilidade de gerar reciprocidade positiva e solidaria nas
relagdes interpessoais ou sociais”.

Bar Tal (1976, p. 4), em sua revisdo sobre o comportamento pro-
social (CPS), salienta que
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comportamento pro-social € o comportamento
voluntario emitido para beneficiar outra pessoa,
sem antecipacdo de prémios ou recompensas
externas e desempenhado sob duas circunstancias:
1) o comportamento é um fim em si mesmo; ou 2)
0 comportamento representa um ato de
reciprocidade ou compensagéo.

Verifica-se, no conceito proposto por Bar-Tal (1976), um
direcionamento ao altruismo quando leva em conta a voluntariedade para
beneficiar outras pessoas sem a antecipacao de prémios ou recompensas.
Dessa forma, o altruismo surge como um valor caracteristico de pessoas
com comportamento prd-social. De acordo com Walster e Plliavin (1972,
p. 166), "o comportamento altruista é geralmente considerado como um
comportamento que beneficia mais a outra pessoa do que ao proprio
individuo, como se fosse executado por uma questio de bondade”.

Na area organizacional, o termo altruismo, segundo Alves et al.
(2004, p. 4), estd relacionado ao sacrificio de riqueza e poder,
contrapondo-se ao egoismo, que estd associado a busca de riqueza e
poder. Desse modo, o altruismo é a rendncia de bem-estar pessoal em
beneficio dos outros. E essa renlncia se materializa na cooperacédo entre
as pessoas na organizacao (SIMON, 1992; VELAMURI, 2001).

De acordo com a teoria funcionalista dos valores, proposta por
Gouveia, Fonseca, Milfont, e Fischer (2011), Os valores surgem de trés
pressupostos tedricos: (1) assumem a natureza benevolente do ser
humano; (2) admitem que estes valores séo representacdes cognitivas das
necessidades individuais, demandas da sociedade e institucionais, que
restringem os impulsos pessoais e asseguram um ambiente estavel e
seguro; e (3) consideram como apropriado tratad-los como terminais, ou
seja, expressam um propdsito em si, sendo definidos como substantivos
(GOUVEIA et al., 2014).

De acordo com essa teoria, 0s valores trazem consigo Varias
funcdes, as quais tomam forma de Orienta¢do — pessoal, central e social
— e Motivacdo — materialista e humanitario, este se desdobra de acordo
com a teoria em outras seis motivacOes: social-materialista, social-
humanitario,  central-materialista,  central-humanitario,  pessoal-
materialista e pessoal- humanitario. Ao discorrer sobre a teoria
funcionalista, Wachelke e Rodrigues (2015, p. 354) consideram que

a teoria funcionalista € um projeto integrativo que
busca de certo modo unificar dois modelos
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internacionais sobre os valores. O primeiro desses
modelos é a tipologia motivacional dos valores
(SCHWARTZ, 1992; 1994; 2005). Esse modelo
trata de valores como principios-guia nas vidas das
pessoas, isto €, metas terminais (objetivos finais)
ou instrumentais (modos de agir) que expressam
interesses do individuo, da coletividade ou de
ambos acerca de um tipo de motivag&o. A tipologia
motivacional baseia-se no pressuposto de que 0s
valores respondem as necessidades universais dos
seres humanos, e estudos empiricos apontam para
uma estrutura muito parecida de relagdes entre 0s
tipos motivacionais ou classes de motivacOes que
agrupam os valores em termos de maior ou menor
compatibilidade entre si. Ou seja, em muitas
culturas os padrées de relagfes entre valores
repetem o mesmo padrdo, isto é, organizam-se da
mesma forma, o que representa evidéncias fortes da
universalidade do modelo.

Uma das contribuigdes da teoria funcionalista dos valores é que ela
compreende o comportamento pré-social (CPS) como um traco universal,
ainda que ndo padronizado, de comportamento cultural aprendido em
sociedade.

Outro valor caracteristico de pessoas com comportamento pré-
social e encontrado na literatura é a empatia. Segundo Davis (1983, p.
113), no sentido mais amplo, a empatia refere-se a reacdo de um individuo
as experiéncias observadas de outro, além de ser descrita como uma
caracteristica essencialmente humana (SELMAN, 1980).

Marandon (2003, p. 262) descreve a empatia como “o conjunto de
esforcos fornecidos para acolher outrem em sua singularidade e que séo
consentidos e colocados em pratica quando se adquire a consciéncia da
separacao eu-outro e da ilusdo comunicativa de identificagdo passiva com
outrem”.

Lampert e Scortegagna (2016, p. 734), ao abordar a empatiae a
subjetividade no ambiente de trabalho, explicam que:

aempatia se refere a capacidade de entender a outra
pessoa, aborda componentes cognitivos, afetivos e
comportamentais. O elemento cognitivo permite
que a pessoa reflita sobre seus proprios
pensamentos e monitore os sentimentos quando se
direciona a acdo para a outra pessoa, podendo
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tomar a perspectiva da outra pessoa. O componente
afetivo proporciona o sentir e entrar em contato
com os estados emocionais do outro. A
preocupacdo empatica comporta ndo somente
perceber como as pessoas se sentem, mas 0 que 0
outro necessita, e influencia na atitude de ajuda.

No ambito organizacional e da inovacédo social, em especial, esse
comportamento, de acordo com Pavlovich e Krahnke (2012), favorece
uma melhor conectividade entre as pessoas na organizagcdo. Andrew e
Klein (2010) afirmam que a inovagao social envolve o desejo de fazer as
coisas de forma diferente, pensar em termos de transformagdes para as
instituicbes e praticas sociais que resultam na geragcdo de valores e
modificacdo sistémica das comunidades. Nomura e Kubota (2007), ao
analisar a inovagdo social em um modelo de gestdo do conhecimento, em
varias empresas sociais, perceberam a necessidade de desenvolver, entre
0s membros das organizag®es, a sensibilidade por questdes sociais, ou
seja, o altruismo e a empatia como valores organizacionais, pois 0s atores
organizacionais analisados no seu estudo ndo apresentavam
caracteristicas ou comportamentos pré-social, o que dificultava muito a
implantacdo de boas praticas nesse tipo de inovacao.

Quando consideradas em conjunto nas organizacdes, a empatia e 0
altruismo, ajudam na tomada de decisdes éticas. Dietz e Kleinlogel (2014)
realizaram estudo usando a lente da ética organizacional positiva,
teorizando como a empatia afeta as decisdes em dilemas éticos que dizem
respeito ao bem-estar ndo sé da organizagao, mas também de outras partes
interessadas. As evidéncias empiricas do estudo revelaram que a empatia
€ um trago caracteristico de comportamento pro-social e que sujeitos
empaéticos, ao desempenharem funcdes de chefia, tendem a ser mais
criteriosos nas suas decisdes e consideram sempre o cuidado e a
preocupagdo com o outro. Lampert e Scortegagna (2016, p. 735) vdo mais
além nessa questdo, e consideram que:

a empatia mobiliza as pessoas a agirem de forma a
beneficiar e ajudar os outros, por meio de acgdes
altruistas, reforcadas pelas respostas afetivas e
cognitivas. Dessa forma, auxilia na compreensdo
das diferencas, influencia a liga¢éo e conectividade
entre as pessoas do trabalho, contribuindo para o
desenvolvimento de ambientes mais humanitérios,
interativos e criativos.
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Observa-se neste posicionamento que a empatia e o altruismo, se
associados a outros componentes, podem favorecer a criagdo de um
ambiente organizacional mais favoravel a inovagéo social, cuja cultura
nela estabelecida pode propiciar entre seus membros a conectividade,
interatividade e criatividade, além da vocagdo humanitaria. Portanto,
inovacao social acaba por tangenciar o estimulo ao comportamento pro-
social como um dos elementos necessarios a cultura de inovagéo social
nas organizagdes, sem, todavia, deixar de lado as estratégias tecnoldgicas
(TAYLOR, 1970).

2.7 GESTAO DO CONHECIMENTO PARA INOVACAO SOCIAL

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65-67), baseados em Polanyi (1966),
esclarecem que o conhecimento é classificado em dois tipos: o
conhecimento técito (subjetivo), que se relaciona com a experiéncia
individual, habilidades e técnicas que envolvem valores intangiveis,
como crengas pessoais, sistema de valor; e o conhecimento explicito
(objetivo), que pode ser articulado na linguagem formal. O conhecimento
é criado com a interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. O
tcito é dificil de ser verbalizado ou codificado, visto que € distribuido na
totalidade da experiéncia do individuo. Os autores consideram que 0
conhecimento explicito é apenas a ponta de um iceberg e veem o restante
como sendo tacito e profundamente enraizado nas acdes, experiéncias,
valores e ideais de um individuo ou da organizacéo.

O modelo SECI* esta apoiado no "pressuposto critico de que o
conhecimento humano é criado e expandido através da interacdo social
entre o0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 67). O conhecimento tacito e o conhecimento
explicito ndo sdo entidades totalmente separadas, e sim mutuamente
complementares, interagem um com o outro e realizam trocas nas
atividades criativas dos seres humanos. No Quadro 12, observa-se as
quatro formas de conversdo do conhecimento pelos autores.

Quadro 12 — Quatro modos de conversdo do conhecimento

Tacito Explicito
Tacito Socializacdo Externalizacédo
Explicito Internalizagdo Combinacéo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

4 Socializagdo, Externalizagdo, Combinagéo e Internalizagio.
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Os autores definem socializagdo como um processo de
compartilhamento de experiéncias. Os aprendizes instruem-se com seus
mestres, ndo por meio da linguagem, mas sim pela observacéo, imitagdo
e pratica. O objetivo é projetar-se no processo de raciocinio do outro
individuo, por intermédio da experiéncia compartilhada.

A externalizagdo é um processo de representacéo do conhecimento
tacito em conceitos explicitos, normalmente orientada pelo diélogo,
metafora e/ou analogia.

Ja a combinacdo é um processo de sistematizacdo de conceitos em
um sistema de conhecimento, é a combinacdo de conhecimento explicito
com o conhecimento explicito j& presente na organizacao.

Finalmente, a internalizacdo é o processo de incorporacdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito. Para que o explicito se
torne tacito, sdo necessdrias a verbalizacdo e a diagramacdo do
conhecimento sob forma de documentos, manuais ou histérias orais. A
documentacdo ajuda os individuos a internalizar suas experiéncias,
aumentando, assim, seu conhecimento técito.

O contetdo do conhecimento criado por médulo de conversédo do
conhecimento é, naturalmente, diferente. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 80), a socializacdo gera o "conhecimento compartilhado", a
externalizagdo gera 0 "conhecimento conceitual”, a combinagdo da
origem ao "“conhecimento sistémico” e a internalizacdo produz o
"conhecimento operacional”.

Esses conteudos interagem na espiral de criacdo do conhecimento
na qual este deve ser articulado e entdo internalizado para se tornar parte
da base de conhecimento de cada pessoa. A espiral comega novamente
depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais
elevados, ampliando-se, assim, a aplicacdo do conhecimento.

2.8 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Ao longo deste capitulo foi possivel verificar os conceitos de
inovacao social, seus atores, processos e modelos, bem como as principais
diferencas entre inovacao social, inovagdo tecnoldgica e de mercado. Ao
mesmo tempo, foram apresentados os principais modelos tedricos de
cultura para inovagdo encontrados na literatura, suas defini¢des
contribuicBes e limitagBes, além das teorias que fundamentam cada
modelo.

Foi possivel, também, conhecer as matrizes epistemoldgicas da
cultura, bem como as da cultura organizacional. Suas imagens e
metaforas, além dos construtos da cultura organizacional, que d&o suporte
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para a visibilidade do fenbmeno pelo sujeito observador numa visdo
sistémica e, a0 mesmo tempo, complexa.

Evidenciou-se, neste capitulo, a complexidade do fendmeno
cultural pelo sujeito observador, e como os estudiosos organizacionais se
interessam pela sua pesquisa e aplicag@es nos mais diferentes contextos,
em especial, no das organizagbes como sistema cultural, capaz de
pressupor a existéncia de subculturas ou pluralidade cultural.

Mais do que identificar as imagens e metaforas da organizacao,
Schein (2009, p. 35), em sua visdo funcionalista, enfatiza a necessidade
de ir além dos niveis superficiais dos artefatos, crencas e valores
assumidos, e atingir as suposi¢cdes mais profundas, aquelas tidas como
verdadeiras, as quais criam o padrdo das cognicGes, percepcles e
sentimentos demonstrados pelos membros do grupo.

Também foi possivel perceber que o coletivo, em determinadas
organizacgdes, se sobrepde ao individual, mostrando que a gestdo da
cultural organizacional favorece a construcdo de uma competéncia
coletiva como resultado da interacdo entre 0s sujeitos dessa organizagéo
(RETOUR et al., 2011).

Finalizando, constatou-se, igualmente, que 0s comportamentos e
praticas que caracterizam e influenciam a cultura para a inovagdo social,
em especial, 0 comportamento pro-social, que se desdobra em altruismo
e empatia, podem ser geridos pelos sujeitos das organizacdes,
favorecendo a esta mesma organizagdo uma cultura mais ética e solidaria.

No préximo capitulo, serdo apresentados os procedimentos
metodolo6gicos, bem como os construtos da pesquisa seguidos dos seus
direcionadores para proposta de um modelo tedrico de cultura para
inovagdo social nas organizagoes.






113

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se as etapas, defini¢ces dos construtos
da pesquisa, a visdo de mundo declarada, a classificacdo da pesquisa,
além do percurso metodoldgico e as etapas percorridas pelo autor, para a
proposta de um modelo tedrico de cultura para inovagéo social.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

Na Figura 25 sdo demonstradas as etapas percorridas pelo autor
para a propositura da tese, bem como a descricdo sintética de cada uma
delas.
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Figura 25 - Etapas da pesquisa

Contdto do
pesquisador
com o tema

Prospeccéo e
aprofundame
nto no tema

Definicéo do
Problema

Revisédo da
literatura

PropoSta de
Construcéo
do Modelo

Verificacao
do modelo
proposto.

« Participacdo na Atividade de Pesquisa Programada - APP de inovagéo social no\
IGTI em 2015.
« Contato com autores e eventos de inovagao social.

« Publicacdo de artigos em congresso internacional sobre inovagéo Social. )

« A patir da literatura especializada sobre cultura e inovacéo social. )

« Verificou-se a partir das dicussdes na APP, na disciplina de empreendedorismo
social e na literatura a auséncia de modelos tedricos que tratassem
especificamente sobre cultura para inovagéo social, resultando em uma busca
sitematica sobre o tema. J

~

« A partir da literatura e da discussdo com orientadores e colegas pesquisadores do
IGTI, nasce a definicdo do problema de pesquisa.

J

~
« Partiu-se entéo, no ano de 2016 e inicio de 2017 para revisdo da literatura sobre:
« Inovacdo social; cultura organizacional; modelos téoricos de cultura para a
inovacédo e modelos de cultura para a inovacdao social.
J

« Andlise dos modelos propostos na literatura; Identificagdo das variaveis;
Descrices das variavies e suas inter-relacdes; Categorizagdo; ldentificacéo das
lacunas dos modelos existentes; Identificacdo das caracteristicas essénciais a
serem consideradas pelo modelo proposto.

J
) e R
» O modelo proposto tera como suporte de verificagdo um grupo focal com
especialista em uma organizagdo de inovacao e empreendedorismo social no
Distrito Federal.
» Recomendacdes para futuras pesquisas a partir da limitacdo do método. )

Fonte: O autor.

Todas as etapas da pesquisa foram concluidas dentro do tempo
previsto no cronograma apresentado & banca de qualificagdo no ano de

2017.
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3.2 VISAO DE MUNDO

A visdo de mundo declarada nesta tese em uma dimenséo macro é
a visdo sistémica, cuja escolha se da pela percepcdo que ha diferentes
forgas que atuam no sistema, tanto interna quanto externamente (CAPRA,;
LUISI, 2014). Bunge (1979, p. 4) lembra que o sistema é:

[...] um objeto complexo, cujos componentes séo
inter-relacionados. Se 0s componentes sdo
conceituais, assim também é o sistema; se sdo
concretos ou materiais, entdo eles constituem um
sistema concreto ou material. Uma teoria é um
sistema conceitual, uma escola é um sistema
concreto do tipo social.

Paralelamente a visdo sistémica j& declarada, em uma dimensédo
micro, a pesquisa utiliza-se da visdo sociointeracionista de Vygotsky
(1934), onde faz-se necessario a inser¢do do individuo em determinado
contexto cultural para que haja interagéo e, por conseguinte, mudancgas no
seu desenvolvimento. HERBERT (1969).

Nessa perspectiva, a cultura como meio produz modifica¢fes no
individuo e no ambiente, mas também o ambiente pode ser modificado
pela interacdo com o individuo. Destarte, se a visdo sistémica aceita que
ha diferentes forgas que atuam no sistema, a corrente interacionista reflete
sobre como essas for¢as interferem interna e externamente nos individuos
e no meio. Tal visdo entende o conhecimento como uma relagéo direta,
retroalimentada entre o sujeito e o objeto por intermédio da interacdo
(FIALHO, 2011).

A definicdo de cultura organizacional a ser utilizada nesta tese, e
ja apresentada no escopo da pesquisa € a concepg¢ao sociointeracionista
de Schein. Na definicdo de Schein (1991, p. 37), cultura organizacional
é:

0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacéo externa
e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses
problemas.
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Schein (2009, p. 11), além disso, considera relevante o papel do
lider na criacdo da cultura, pois, segundo ele, “cultura é o resultado de um
complexo processo de aprendizagem de grupo que é influenciado pelo
comportamento do lider”.

3.3 CLASSIFICAGOES DA PESQUISA

A classificacdo de um trabalho cientifico, segundo Gil (2008), se
da quanto a sua natureza, objetivo e abordagem. Pode-se dizer que esta
pesquisa, quanto a sua natureza, é basica e tedrica. Segundo o Manual de
Frascati (2013, p. 291),

a pesquisa bésica é definida como o estudo
sistematicamente orientado para um maior
conhecimento e compreensdo dos principais
aspectos fundamentais de fendmenos e fatos
observaveis sem referéncia a aplicagdes especificas
em termos de processos ou produtos.

Quanto a abordagem, pode-se classificd-la como qualitativa.
Quanto as caracteristicas desse tipo de abordagem, Silva e Menezes
(2001, p. 20) defendem que

h& uma relagdo dindmica entre 0 mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que
ndo pode ser traduzido em ndmeros. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados sdo bdsicas no processo de pesquisa
qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para
coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-
chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e
seu significado sdo os focos principais de
abordagem.

Sampieri (2006, p. 10) salienta que “a abordagem qualitativa de
uma pesquisa da profundidade aos dados e riqueza interpretativa dos
fendmenos, assim como flexibilidade”. Segundo Creswell (2010), a
investigacdo qualitativa emprega diferentes concepcoes filosoficas e se
vale de distintas estratégias de investigacao.
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Quanto aos objetivos, € uma pesquisa descritiva, pois serdo
descritos os elementos e as relagdes entre eles com o objetivo de construir
um modelo. Segundo Gil (1991, p. 12), esse tipo de pesquisa

visa proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo explicito. Envolve
levantamento  bibliografico; entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado.

Apresenta-se, também, no Quadro 13, a relacdo entre 0s objetivos
da pesquisa, 0s pressupostos tedricos, fontes, instrumentos e coletas de
dados.

A tese aqui apresentada explora a complexidade e a variedade do
fendmeno cultural presentes na literatura e, em particular, na cultura
organizacional para a inovacao, a fim de compreender suas nuances e seus
paradigmas com vistas a composi¢do de um modelo tedrico de cultura
para a inovagao social nas organizagdes.



Quadro 13 - Relagdo entre 0s objetivos a pesquisa, 0s pressupostos teoricos, fonte, instrumentos e coletas de dados

8TT

Pergunta da

Que caracteristicas intraorganizacionais devem ser consideradas para um modelo teérico de cultura para

Pesquisa inovagao social?
Objetivo Propor um modelo teérico de cultura para inovagéo social nas organizagoes.
Geral
Objetivos Identificar Analisar os processos de | Compreender a Identificar Verificar com
Especificos caracteristicas inovagdo social na construgdo dos caracteristicas de especialistas a
organizacionais | literatura. modelos tedricos cultura para consisténcia do
que de cultura para inovagdo social. modelo proposto.

influenciam a
criacdo de uma
cultura para a
inovagdo
social.

inovacao
tecnologica nas
organizagdes e
suas possiveis
implicagdes para
organizagdes de
inovac¢ao social.

Continua
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Pergunta da

Que caracteristicas intraorganizacionais devem ser consideradas para um modelo tedrico de cultura para

Pesquisa inovacao social?
Pressupostos As mudangas da Os processos de Os modelos Modelos Em um ambiente
Teoricos cultura sdo mais inovacdo social variam | tedricos de cultura | tradicionais de organizacional,
lentas do que as muito, dependendo se a | para inovagdo inovagdo ndo cultura para a
mudangas da inovacdo em questdo é | tradicional ja estdo | podem ser inovagdo é
estrutura e do desenvolvida mais evoluidos e automaticamente frequentemente

produto, as
organizacgdes sao
confrontadas na
sua necessidade de
mudanga cultural,
com "residuos
culturais"
dominantes nas
fases anteriores.
(BERNARDO
2014;
MACHADO E
VASCONCELOS,
2004; SCHEIN,
2009).

principalmente por
organizagdes sem fins
lucrativos, de negdcios
ou no interior de
empresas sociais.
Assim, por causa dessa
diversidade e variagéo,
ha pouca anlise
sistematica de como as
inovacdes sociais sdo
concebidas, apoiadas e
divulgadas.
(MULGAN, 2007;
NEUMEIER, 2012;
MURRAY; CAULIER-
GRICE, 2010;
DELGADO, 2015).

testados, com
potencial de
contribuir para o
desenvolvimento
de modelos de
cultura para
inovagao social.
(BRUNO-FARIA;
FONSECA, 2014;
CAJAIBA, 2014;
DOBNI 2008).

transportados para
os modelos de
inovacao social.
(MULGAN 2006,
GOLDSTEIN,
2010; BIGNETTI,
2011; JULIANI,
2015).

expressa atraveés
de
comportamentos
ou atividades que
sdo em ultima
analise, ligados a
uma agao ou
resultado
tangiveis.
(DOBNI, 2008).

Continua

67T



Continuacédo

0ct

Pergunta da

Que caracteristicas intraorganizacionais devem ser consideradas para um modelo tedrico de cultura para

sobre o tema.

que influenciam
os processos de
inovagdo social

nas organizagdes.

uma cultura
para inovacao
social.

Pesquisa inovacéo social?
Fonte ¢ Revisao Analise Analise descritiva Revisao da Literatura, entrevista e
instrumentos sistematica da descritiva dos e comparativa dos | literatura realizagdo de grupo focal
de coleta de literatura. processos principais modelos em centros de inovacao
dados encontrados na de cultura para social.
literatura. inovacao propostos
na literatura.
Resultados Avangar no Espera-se Apresentar, quais Identificagdo Suprir lacuna com a
Pretendidos conhecimento avangar na 0s potenciais de praticas, apresentacdo de um
sobre inovagao compreensao das | contributos comportamento | modelo tedrico de cultura
social, cultura caracteristicas da | tedricos/praticos s, e artefatos para inovagao social nas
organizacional e cultura para dos modelos para que organizacdes.
modelos tedricos inovagdo social inovagdo social. caracterizam Espera-se que o0 modelo

sirva para auxiliar as
organizagdes a
desenvolverem no
ambiente
intraorganizacional uma
cultura para inovagéo
social, favorecendo a
ampliacdo e alcance deste
modelo de inovagéo.

Fonte: O autor.
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3.4 DEFINICOES PARA CONSTRUCAO DO MODELO

A partir desta secdo, serdo apresentados os construtos observados
por este pesquisador e encontrados na literatura, bem como os demais
elementos que foram considerados para a proposta do modelo teérico de
cultura para inovagdo social nas organizagoes.

3.4.1 Modelos tedricos, paradigmas e definicbes

O termo “modelo” designa uma variedade de conceitos que,
segundo Bunge (1974), é preciso distinguir, pois, nas ciéncias tedricas da
natureza e do homem, parece haver dois sentidos principais, a saber: o
modelo como representacdo esquematica de um objeto concreto e o
modelo como teoria relativa a essa idealizag&o.

Na visdo de Bunge (1974, p. 30), todo modelo tedrico € parcial e
aproximativo. Assim, ele considera que

converter coisas concretas em imagens conceituais
(objetos-modelo) cada vez mais ricas e expandi-las
em modelos tedricos progressivamente complexos
e cada vez mais fiéis aos fatos é o Unico método
efetivo para apreender a realidade do pensamento.

Na concepcdo do autor, 0 modelo tedrico apreende somente uma
parcela das particularidades do objeto representado. Por isso, ressalta que
todo modelo, cedo ou tarde, corre o risco de malograr, mas, mesmo assim,
é importante a sua existéncia, pois € a partir do modelo malogrado que
outros modelos surgirdo dando mais dinamica e riqueza a compreensao
da realidade (BUNGE, 1974).

Partindo de uma visdo mais funcionalista, Martinand (1986), em
seu trabalho Ensefianza y a aprendizaje de la modelizacion, ensina que os
modelos facilitam a apreenséo da realidade por dois motivos:

1) Facilitar a representagdo do "escondido”, pois
substituindo as primeiras representacBes por
varidveis, pardmetros e relagbes entre variaveis,
fazem com que se passe a representacdes mais
relacionais e hipotéticas.

2) Auxiliar a pensar o "complexo", porque
identificando e manipulando bons sistemas,
permitem descrever as varidveis de estado e de
interacdo, as relacdes internas entre essas variaveis,
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os valores de  imposicBes  exteriores.
(MARTINAND apud ASTOLFI, 2001, p. 103).

No entendimento de Apostel (1991, p. 1-37),

0s modelos sdo necessarios por construirem uma
ponte entre os niveis da observacdo e o tedrico, e
tratam da simplificacdo, redugdo, concretizacao,
experimentacdo, agdo, extensdo, globalizagdo,
explicacdo e formacdo da teoria.

Dentro dessa perspectiva, Saydo (2001, p. 4) acredita que uma das
funcgdes do modelo é:

a explanatoria e redutora de complexidade, no
sentido que permite que uma determinada classe de
fendmenos possa ser visualizada e compreendida,
0 que de outra forma ndo seria possivel devida a
sua magnitude e complexidade.

Em sua pesquisa sobre modelos tedricos em ciéncias da
informac&o, Saydo (2001, p. 83) considera que “a existéncia de modelos
jaz na impossibilidade cultural de descrever os objetos com perfeigdo,
esgotando as possibilidades de sua observagio”. Nessa mesma direcao é
0 entendimento de Almeida e Tauhata (1981); eles afirmam existir uma
limitacdo filosdfica de percepcdo, e esse € um dos motivos que permite 0
aparecimento de modelos.

Ha na literatura uma infinidade de construtos sobre o que é e para
qgue serve um modelo (APOSTEL, 1991; STACHOWIAC, 1972,
BLACK, 1962; BERTALANFFY, 1962; KUHN, 1970; CHORLEY,
1975; BUNGE, 1974). Assim, pode-se inferir, conforme Sousa (1993,
apud SAYAO, 2001, p. 4), que

os modelos séo tipologizados de varias formas, em
funcdo das proprias ideologias inerentes a cada
autor, area de conhecimento, ou ainda objetivos
especificos; isto significa que, considerando-se
formas e expressdo, os modelos podem ser
agrupados em uma série interminavel de tipos.

O termo “modelo” designa uma variedade de conceitos que,
segundo Bunge (1974), é preciso distinguir, pois, nas ciéncias tedricas, da
natureza e do homem, parece haver dois sentidos principais, a saber: o
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modelo como representacdo esquematica de um objeto concreto e o
modelo como teoria relativa a esta idealizag&o.

Chorley e Haggett (1975) classificam os modelos segundo a sua
constituicdo (Figura 26) em duas visdes: na primeira delas, os modelos
sdo construgdes solidas, fisicas ou experimentais; na segunda, 0os modelos
sdo tedricos, simbdlicos, conceituais ou mentais.

Figura 26 - Classificagdo dos modelos segundo a sua constituicdo

Fonte: Adaptado de Chorley e Haggett (1975).

Essa infinidade de tipos e aplicagdo de modelos, encontrados da
literatura, produz dificuldade de defini¢bes, capaz de provocar
ambiguidades nos seus conceitos. Em uma visdo mais ampla, os modelos
podem constituir-se em paradigmas, se forem colocados como
“supermodelos” dentro dos quais hd uma superposi¢do de modelos em
escala mais reduzida (SAYAO, 2001).

Para efeitos desta pesquisa, os modelos que interessam sdo 0sS
tedricos, adotados por pesquisadores cuja lente esta voltada para a cultura
da inovagéo. Esse tipo de modelo vem sendo usado em diferentes tipos
de organizacdo, por diferentes pesquisadores (DOBNI, 2008; ZIEN;
BUCKLER, 1997; BRAVO-IBARRA; HERRERA, 2009; MARTINS;
MARTINS, 2002; CAKAR; ERTURK, 2010; STEELE; MURRAY,
2004; JULIANI, 2015). Estes modelos tem como objetivo compreender
as mais diversas realidades culturais e comportamentos envolvendo os
seus mais distintos atores, a fim de conduzir uma cultura organizacional
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para a inovacgao. Aqui nesta tese, busca-se a construcdo de um modelo de
cultura para a inovagao social.

Logo, para esta pesquisa, conforme apresentado no escopo,
entende-se 0 modelo te6rico como o artefato cientifico, parcial e
aproximativo, capaz de esquematizar, de forma simbdlica e imagética, a
complexidade de um fendmeno sistémico, permitindo a compreensao das
relacbes entre as varidveis envolvidas e sua posterior verificacdo por
especialistas (BUNGE, 1974; APOSTEL, 1991; SAYAO, 2001).

3.4.2 Etapas para a construcdo do modelo teérico
A selecdo dos elementos constituintes de um modelo tedrico,
segundo Regoniel (2015), deve seguir as diretrizes ilustradas na Figura
217.
Figura 27 - Diretrizes para a constru¢do de um modelo tedrico/conceitual
°®, °
[
0@ °.
[ ]
o Escolha do Tépico
[
eco"’
® 0

Fonte: O autor, adaptado de Regoniel (2015).

Revisdo de Isolar as

Literatura

variaveis
importantes

A revisdo de literatura foi realizada com pesquisas relevantes e
atualizadas sobre o tema em questdo seguindo protocolo de busca
sistematica (anexos). Foi dada preferéncia as bases de dados Scopus, Web
of Science, Scielo e Ebsco. Também foi priorizado banco de teses e
dissertacdes, além de revistas cientificas revisadas por pares e conhecidas,
pois estas sdo fontes confiaveis de informacédo, das quais se destacam:

International Journal of Cross Cultural Management.

e International Journal of Information Management.
Journal of Organizational Change Management.
Journal of Production Innovation Management.
Journal of Technology Management & Innovation.
Organization Studies.
The International Journal of Organizational Innovation.
Revista  Eletronica de Ciéncia  Administrativa
(RECADM).
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e Revista de Gestdo e Projetos (GeP).
e Revista de Gestdo USP.
e Social Sciences Studies.

O processo de isolar as variaveis importantes serve, sobretudo,
para identificar os construtos especificos descritos na literatura com o
objetivo de descobrir como elas se relacionam. Assim, a construcéo de
um quadro contendo variaveis e respectivos construtos favorece uma
melhor compreensdo dos elementos significativos que poderdo compor o
modelo. Estes e outros resultados serdo apresentados no capitulo 4.

As diretrizes so seguidas do planejamento para as etapas a serem
percorridas até a formulagdo do modelo teérico final, seus limites e
possibilidades. Na Figura 28, estdo as etapas percorridas para a
construcdo do modelo.

Figura 28 - Etapas para a construgdo do modelo teérico

1) Anélise dos modelos de cultura para inovagédo propostos na literatura.

AV 4

2) Identificacéo das lacuna dos modelos existentes na literatura.

N/

3) Identificagdo dos elementos ou varidveis consideradas para 0 modelo.

N/

4) Descricédo dos elementos/variaveis e suas inter-relagdes.

N/

5) Identificacdo das caracteristicas essenciais a serem consideradas pelo modelo
proposto.

NV

6) Evidéncias ou refinamento do modelo a partir da verificacdo dos especialista
por intermédio de grupo focal.

Fonte: O autor.

A primeira etapa, escolha do tépico, ja decidida e apresentada no
capitulo 1 da tese: cultura para inovacao social, cujo enfoque é a proposta
de um modelo tedrico para desenvolver a cultura de inovacao social nas
organizagBes. A segunda etapa encontra-se no marco tedrico deste
trabalho, capitulo 2, onde foram revisados os modelos de inovacéo social
e suas lacunas. Além desses modelos de IS, também foram revisados os
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modelos de cultura para inovacdo tecnoldgica, o que possibilitou na
terceira etapa a identificacdo dos elementos ou comportamentos
intraorganizacionais que poderdo ser considerados para 0 modelo. Na
quarta etapa, houve a descri¢do dos elementos que fardo parte do modelo,
presentes no capitulo 4. No capitulo 5 identifica-se as caracteristicas do
modelo, bem como as bases tedricas de sustentacdo, seguidas do protdtipo
visual do artefato (modelo piloto). Em seguida, é feita a verificacdo com
os especialistas e, finalizando a pesquisa, apresenta-se a analise do
modelo e possiveis refinamentos, se necessario, para 0 modelo final.

3.5 VERIFICACAO DO MODELO TEORICO PROPOSTO

Nesta secdo, sdo apresentadas as técnicas e a descricdo da
metodologia de verificagdo do modelo tedrico de cultura para inovagéo
social.

De acordo com Ollaik e Ziller (2012, p. 235),

pode-se verificar a qualidade de uma pesquisa
qualitativa por sua transparéncia, sua coeréncia e
sua comunicabilidade, as quais construiriam a
justificativa das interpretacoes.

Nesse sentido, a verificagdo do modelo aqui proposto tera as
seguintes etapas:

1. Prévia, na literatura pela correspondéncia entre a pesquisa
e a realidade, e pela banca de qualificagdo em sua
expertise sobre o tema (BIANCHI; IKEDA, 2008).

2. Interna, por meio dos grupos focais pela interacdo entre
pesquisador e pesquisado (CHO; TRENT, 2006).

A pesquisa por meio de grupos focais, segundo Vieira (2009), foi
primeiramente proposta na area de comunicacdo, € um tipo de pesquisa
qualitativa por exceléncia. Os grupos focais constituem uma técnica de
pesquisa preliminar, porque pode ndo representar a opinido de toda uma
populacdo (VIEIRA, 2009). Kitzinger (2000, p. 3) explica que

o grupo focal é uma forma de entrevistas com
grupos, baseada na comunicacdo e na interacéo.
Seu principal objetivo € reunir informagdes
detalhadas sobre um topico especifico (sugerido
por um pesquisador, coordenador ou moderador do
grupo) a partir de um grupo de participantes
selecionados. Ele busca colher informacGes que
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possam  proporcionar a compreensdo de
percepcBes, crengas, atitudes sobre um tema,
produto ou servicos.

A organizacao escolhida para o desenvolvimento do grupo focal é
uma Organizacdo multinacional de empreendedorismo e inovagdo social
com sede nos Estados Unidos e também esta presente nos 26 estados
brasileiros e no Distrito Federal. A visdo institucional é “inspirar e
preparar jovens, despertando seu espirito empreendedor para serem bem-
sucedidos na sociedade e em uma economia globalizada, transformando-
os em cidaddos qualificados e realizados, que possam contribuir
positivamente para o desenvolvimento sustentavel do Brasil”
(JABRASIL, 2019)°.

A técnica utilizada para a verificacdo do modelo proposto nesta
tese é o grupo focal. Encontramos na literatura uma infinidade de
construtos sobre o que é um grupo focal, tais como os dispostos no
Quadro 14.

Quadro 14 - Conceitos de grupo focal encontrado na literatura
Autor Conceito

Morgan Grupo de foco como uma técnica de pesquisa para coletar

(1996, p.130) | dados através da interacdo do grupo sobre um tépico
determinado pelo pesquisador.
Leitdo O grupo de foco pode ser visto por administradores e
(2003, p. 43) | gerentes como um album de viagem com anotagdes. Para
aqueles que ndo puderam estar 14, as imagens captadas
oferecem uma ideia da atmosfera, dos melhores momentos e
das personalidades envolvidas.
Malhotra E uma entrevista realizada por um moderador treinado, de
(2006, p.157) | uma forma ndo estruturada, e natural, com um pequeno
grupo de entrevistados.
Vergara Grupos focais € um grupo reduzido de pessoas com as quais
(2004, p. 56) | o pesquisador discute sobre o problema a ser investigado, de
modo a obter mais informacdes sobre ele, dar-lhe um foco,
um afunilamento, bem como uma direcéo ao contetdo dos
instrumentos de coleta de dados.

Continua

5 Disponivel em: http://www.jabrasil.org.br/jabr/junior-
achievement/institucional.
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Continuacéo

Autor Conceito

Parent et al. O grupo de foco pode ser considerado como método de

(2000, p. 47) | geracdo de conhecimento j& adotado rotineiramente nas
organizagdes ha muito tempo, semelhante a muitos outros
bastante conhecidos, como o brainstorm, utilizados para que
as pessoas que atuam na organizagdo possam exprimir suas
ideias.

Oliveira e Grupo de foco é um tipo de entrevista em profundidade

Freitas realizada em grupo, cujas reunides apresentam

(1998, p. 83) | caracteristicas definidas quanto a proposta, tamanho,
composicao e procedimentos de conducdo. O foco ou o
objetivo de andlise é a interacdo dentro do grupo.

Fonte: O autor.

Malhotra (2006, p. 11) ressalta que, na pesquisa qualitativa, o
grupo focal é a técnica mais amplamente utilizada por pesquisadores. De
acordo com o autor, as principais vantagens de um grupo focal séo:

velocidade: E mais rapida, pois varios individuos
sdo entrevistados a0 mesmo tempo. Sinergismo:
um grupo de pessoas produz uma gama maior de
informacdes, percepcOes e ideias. Estimulo: os
respondentes desejam expressar suas ideias e
sentimentos a medida que aumenta o entusiasmo
do grupo sobre o tema. Seguranga: eles se sentem
a vontade e estdo dispostos a expressar suas ideias
e sentimentos. Ha também: “Espontaneidade”,
“Estrutura”, “Efeito bola-de-neve”, “Escrutinio
cientifico”, “Especializagdo”.

Além dos beneficios apresentados por Malhotra (2006), o grupo
focal pode se constituir em uma importante ferramenta de criacdo de
conhecimento e de gestdo de ideias.

Leitdo (2003, p. 65) apresenta uma estrutura de criagdo de grupos
focais, conforme descrito na Figura 29.
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Figura 29 - Funcionamento do grupo focal

Tamanho do
Grupo
(6al2)

Resultados:

\/

P MOdé_l‘i}CIOI' Novo Conhecimento
Aoderacao ¢ Participacdo 1= Gerando Idéias ¢
Interativa Qualidade.

Anonimato

Fonte: Leitdo (2003, p. 65).

O tamanho do grupo, em razdo do nimero de participantes entre
seis e doze pessoas, favorece, de acordo com a autora, uma melhor
interacdo entre seus membros, dando ao moderador mais condicdes de
perceber as emog0es, 0s insights, e permite aos participantes mais tempo
para fazerem suas exposi¢des sem comprometer as demais etapas.

A moderacdo requer do agente uma certa experiéncia na conducao
de grupos, bem como a habilidade de ser disciplinado ao roteiro
programado, de modo que, quando necessario, haja uma certa
flexibilidade, sem que isso leve o grupo para fora do que esta sendo de
fato verificado pelo moderador. Dessa forma, a interatividade deve ser a
marca principal do moderador de um grupo focal; sem ela, a técnica corre
0 risco de se transformar num mero momento de perguntas e repostas,
sem que haja de fato a criacdo de um ambiente favoravel para producéo
de novos conhecimentos sobre aquilo que se busca verificar.

A importancia do anonimato garante ao participante que sua
opinido, ideias e sugestdes serdo ouvidas, respeitadas e consideradas de
forma impessoal, sem a necessidade de sua exposi¢do. Isso garante ao
participante falar livremente a respeito do assunto, assim como expor suas
experiéncias sem a necessidade de autovigilancia, muito comum em
reunides de grupo dentro das organizacdes.

Quanto a duracéo do grupo focal, ha autores que defendem que
essa técnica seja aplicada em um periodo ndo superior a duas horas (GIL,
1999; VERGARA,2004; MALHOTRA, 2006).
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4 PROPOSTA DO MODELO TEORICO DE CULTURA PARA
INOVACAO SOCIAL NAS ORGANIZACOES

Neste capitulo é apresentado o modelo proposto. Primeiramente,
sd0 expostos 0s constructos tedricos que balizaram a constru¢do do
referido modelo. Em seguida, é exposto o modelo piloto e seus
componentes tedricos, seguido de explanacdo sobre os componentes
utilizados para constru¢do do modelo.

41 CONSTRUCTOS PARA O MODELO TEORICO PILOTO

Com o intuito de construir um modelo tedrico de cultura para
inovacdo social nas organizacgGes, buscou-se, a partir da revisdo de
literatura, a selecdo e agrupamento de construtos que, de forma
conceitual, deram base para a concep¢do do modelo inicial, ou modelo
piloto. Além disso, os modelos consultados e revisados nesta tese
serviram como referéncias para a identificacdo de caracteristicas
intraorganizacionais, atividades e tarefas (fluxo) que favorecem ou néo
uma cultura de inovacdo social.

Assim, a analise de contetido de cada artigo consultado teve como
fim a identificagéo dos seguintes elementos:

e Conceitos de inovacgdo social e suas caracteristicas.
Atores da inovacao social.
Modelos de inovagéo social.
Processos de inovagdo social.
Comportamento pré-social.
Cultura Geral e Cultura organizacional.
Perfis, dimensdes e niveis da cultura organizacional.
Conceitos de cultura de inovacéo.
Conceito de cultura para inovagéo social.
e Modelos tedricos de cultura para inovacéo.

No Quadro 15, apresenta-se a compila¢do dos principais construtos
identificados na revisdo e que servirdo de base para a construcdo do
Modelo.



Quadro 15 - Constructos bases para 0 modelo

Construtos Autores Definicdo
André e Abreu Principais Construtos e ContribuicOes a teoria.
(2006) A inovacdo social se refere a atividades e servigos inovadores que sdo motivados pelo
Moulaert, et objetivo de alcancar necessidades sociais e que sdo predominantemente difundidas
al.(2007) através de organizacdes as quais seus propdésitos sdo primariamente sociais.

Inovagdo social | Borges et al. de forma sustentavel a mudanga social benéfica a um coletivo.
(2014);Bignetti Uma intervencdo iniciada por atores sociais para responder a uma inspiragéo, para
(2011); prover uma necessidade, para beneficiar-se de uma oportunidade capaz de modificar
Neumeier (2012); as relacoes sociais, para transformar os padrdes de comportamento estabelecidos ou
Cunha e para propor novas orientacdes.
Benneworth
(2013); Cajaiba-
Santana (2014).

Murray, Caulier-
Grice e Mulgan
(2010);

A criacdo de novos conhecimentos, ou combinagdo de conhecimentos existentes, por
meio de um processo intencional, sistematico, planejado e coordenado, derivado da
colaboracéo e do compartilhamento de conhecimento entre diversos agentes, que visa

Continua
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Construtos | Autores Definicao
O comportamento pro-social tem se mostrado presente nas diversas sociedades,
independente do modelo econdmico adotado por elas. Esse comportamento tem como
marca principal o incentivo, tanto individual quanto organizacional a responsabilidade
Bar-Tal (1976) social, promovendo um aparato solidario que vao desde a criacdo de organismos ndo
Walster e Plliavin governamentais, quanto politicas publicas com o objetivo de desenvolver no ambito
(1972) individual, empresarial e governamental, atitudes que motivam o comportamento pro-
Gouveia, Fonseca, | social, principalmente em situa¢des de calamidade e grandes catastrofes.
Milfont, & Fischer, | Nomura e Kubota (2007) ao analisar a inovacao social a partir da gestdo do
(2011) conhecimento, em varias empresas sociais, perceberam a necessidade de desenvolver
Davis (1983) entre 0s membros das organizacdes a sensibilidade por questfes sociais, ou seja, 0
Gouveia, 2013; altruismo e a empatia como um dos valores organizacionais, pois os atores
Comportame T - ~ L
Huber & organizacionais analisados no seu estudo ndo apresentavam caracteristicas ou
nto Pro- . - . . - ~ "
Social Macdonald (2011); | comportamentos pro-social, o que dificultava muito a implantacéo de boas préaticas

Deshea, (2003);
Mathur, Barada,
Lipke, & Chiao,
(2010)

Lampert e
Scortegagna
(2015); Nomura e
Kubota (2007).

neste tipo de inovagéo.

A empatia mobiliza as pessoas a agirem de forma a beneficiar e ajudar os outros, por
meio de acOes altruistas, reforcadas pelas respostas afetivas e cognitivas. Dessa forma,
auxilia na compreensdo das diferencas, influencia a ligagdo e conectividade entre as
pessoas do trabalho, contribuindo para o desenvolvimento de ambientes mais
humanitarios, interativos e criativos.

Na area organizacional o termo altruismo segundo Alves et al. (2004) esta relacionado
ao sacrificio de riqueza e poder, contrapondo-se ao egoismo que esta associado a busca
de riqueza e poder. Desta forma, o altruismo € a rendncia de bem-estar pessoal em
beneficio dos outros. E esta rendncia, se materializa na cooperagdo entre as pessoas na
organizacao.

Continua
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Construtos | Autores Definicéo
O Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) define como atores da inovacdo: empresas;
especialistas; institutos e centros tecnoldgicos de inovagdes (ICTIs); agentes de
inovacao e grupos de P&D.
André e Abreu, (2006); | Mulgan (2007) considera que ha trés tipos de atores no processo de inovagéo
Mulgan (2007); Ruede; | social: individuos, movimentos sociais e organizagdes. Ha, no entanto, a
Atores da ) - - .
inovacio Lurtz,(2012); possibilidade do surgimento de um quarto ator, a saber, o governo, pois de acordo
vag Bulut;Eren; com a literatura, as politicas publicas também podem tomar forma de inovacao
social o - ; e .
Halac(2013); Juliani social através de iniciativas governamentais.
(2015); Correia (2015) O ator organizacional carrega consigo a responsabilidade ndo apenas de
articulador a partir da identificacdo de oportunidades, como também a
responsabilidade de gerir as relagdes advindas do processo de inovacao social,
além de difundir o resultado benéfico resultante da IS.
;I'Tz/lljct))rogsggé;?l)\l.omura Nestes modelos as principais dimensdes para a realizacdo da IS incluem as
. A transformacgdes, o carater inovador, as inovacgdes, 0s atores e 0S processos
Modelos de Murray; Caulier Grice e - N b P
. N . (Produtos e Servicos). Alguns modelos sdo voltados para consciéncia politica
inovagdo Mulgan (2010); - . - Al i
. . . | relativa a necessidades sociais, econdmicas e politicas.
social Goldstein, et al. (2010); Atividades empresariais voltadas para as organizagdes ou individuo inovador
Batistti (2012); Jodo P P ganizag :
(2014); Juliani (2015).
Continua
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Processos de

(2012); Murray; Caulier-

Construtos | Autores Definicéo
Diogo (2010); Mulgan | Os processos de inovagdo social variam muito, dependendo se a inovagdo em
(2007); Neumeier | questdo é desenvolvida principalmente por organizagdes sem fins lucrativos, de

negocios ou no interior do estado. Assim, por causa dessa diversidade e variagdo,

Levi —Strauss (1908-
2009); Clifford Geertz
(1926-2006); George
Marcus (1955) e Michel
Foucault (1926-1984).

inovacgao Grice (2010); Santos | ha pouca analise sistematica de como as inovagdes sociais sdo concebidas, apoiadas
social Delgado (2015). e divulgadas.
Estimulos; Proposicdo; Prototipacdo; Sustentacdo; Escalonamento; Mudanga
Sistémica.
Bronistaw Kasper As culturas passavam por estagios numa linha de evolugao social que ia do homem
Malinowski (1884- primitivo ao homem civilizado.
1942); Alfred Reginald | A cultura é capaz de condicionar o comportamento psicoldgico dos individuos em
Radcliffe-Brown (1881- | determinada sociedade, gerando neles um condicionamento operante por meio dos
1955); Franz Boas processos culturais.
Cultura (1858-1942). Claude Ha uma disting&o classica entre natureza e cultura. Busca-se identificar principios

de organizacdo da mente humana, ou seja, estruturas que representam a sustentagdo
da ideia de parentesco, mito etc.

H& na anélise cultural, uma possibilidade plena de interpretacdo dentro de uma
hierarquia de significados.

A realidade é sempre interpretada e, portanto, vista de uma perspectiva subjetiva do
autor.

Continua
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Construtos Autores Definicéo
Organizages sdo instrumentos sociais para a consecucéo de tarefas. Teoria
Administrativa Classica.
OrganizagOes sdo organismos adaptativos existentes pelo processo de
— . troca/mudanca com o ambiente. Teoria Contingencial.
Smircich (1983); L . o ST de d
Gareth Morgan Qrge_m'lzaqoes sdo sistemas de conhecimento. Organlzflgao apola-se na rede de
(1986): Bernardo significados subjetivos que os membros das organizagdes compartilham em varios
! graus e aparece em forma de regra. Teoria da Cogni¢do Organizacional.
(2014); Machado e ST ~ : S “ A & :
Vasconcelos (2007); Orgar}lzagoes salo pa(_iroeg*.lfio discurso sll_mbollco. A orfgar}}_za(;a_o _e;: .mantlda
Cultura Schein (2009): Connor através de modelos simbdlicos como a linguagem, que facilita significados e

organizacional

e Smith (2011);
Johann et al. (2015);
Paro (2012); Freitas
(2007); Desaulniers
(2000). Freire et al.
(2008).

realidades compartilhadas.

As formas e praticas sdo manifestacdes do processo inconsciente. Teoria da
Metamorfose Organizacional.

Um conjunto de suposicdes basicas, validadas pelos membros de uma
organizagdo, que orientam as formas de ver o0 negdcio, pensar, sentir e conduzir-se
em relacéo a fatos externos e internos.

Mais importante do que possuir culturas fortes ou fracas, a organizacao deve criar
e manter uma cultura eficaz que dé resposta a preservagéo da sua identidade, sem
se fechar face as envolventes (interna e externa) capaz de responder aos desafios
da competitividade.

Niveis, perfis e
dimensbes da
Cultura
organizacional

Perez e Cobra (2017);
Cameron e Quinn
(1999); Shein (1992)

Avrtefatos visiveis, valores e crencas, pressupostos basicos.
A cultura organizacional pode ser definida por duas dimensdes bipolares que
originam quatro perfis culturais: Cla; Adhocracia, Mercado e Hierarquia.

Continua
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Construtos | Autores Definicéo
Knox (2002);
g%%%})'_eHZ(igzgg?] e A capacidade inovadora esta ligada com as atitudes e habilidades das pessoas que
Sutton,(zoog)' trabalham na organizagao que estimula a inovagao na qual é sustenta pela cultura
Conceitos | Machado e ' organizacional contida nela.
.| Alinfraestrutura de apoio a inovagdo esta ligada a capacidade operacional, fisica e
de cultura | Vasconcelos (2004); T . . .
. . : humana da organizacdo para da suporte a cultura inovadora.
de inovagdo | Bruno-Fariae Oraanizacdes i q | . ~ ltado final
Fonseca (2014); rganizagdes inovadoras, aquelas que possuem inovagéo em seu resultado final,
Parizzoto et al ' possuem elementos que formam uma cultura que propicia e incentiva o
(2015) D’ Assenzi desenvolvimento destas inovagoes.
(2015).
Conceito de - Comportamento que cria, desenvolve e estabelece valores e atitudes da organizagao,
cultura para | Juliani (2015) - A x ~
inovacio 0s quais favorecem a geracdo e implementacéo de novas solu¢des para as demandas
: sociais.
social.

Continua
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Construtos

Autores

Definicéo

Modelos
tedricos de
cultura para

inovacao

Dobni (2008); Zien e
Buckler (1987); Bravo-
Ibarra e Herrera (2009);
Martins e Martins
(2002); Steele e Murray
(2004); Bruno-Faria e
Fonseca (2014).

Modelos teéricos buscam explicar a cultura de inovagdo ou a relacdo de cultura
organizacional e inovacéo.

Os modelos constituem um processo coletivo que é desenvolvido de acordo com as
diversas situacBes, formando e testando novas hipoteses, em ambientes
organizacionais ndo estaticos. Nesta perspectiva, as praticas sociais em uma cultura
sdo as manifestacOes de um grupo social, traduzidas em padrdes de comportamento.
A lideranca é um fator preponderante para o sucesso de empresas com cultura de
inovacao.

Ha quatro dimensfes que desencadeiam a cultura da inovacdo: 1) a intencdo de
inovar; 2) a infraestrutura de apoio a inovagdo; 3) as influéncias da inovagdo; 4) o
contexto das inovagdes.

Liberdade de exploracdo de temas relacionados com competéncias centrais; atitude
aberta para a comunidade cientifica; predisposicdo a criatividade; auséncia de
identificacdo departamental; fomento do didlogo e a interagdo; comunicagao
frequente, informal, direta e aberta e comunidades de intercdmbio de conhecimento
on line com clientes e empregados.

Para manter e apoiar uma cultura da inovacao destaca o foco que as organizagoes
devem ter em pessoas inovadoras e criativas. E vital o protagonismo de sujeitos
capazes de motivar, equilibrar o ambiente inovador, mesmo sabendo que a area de
P&D é indispensavel ao processo de inovacdo em qualquer organizacao.

Fonte: O autor.

8T
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42 PROPOSTA DO MODELO TEORICO DE CULTURA PARA
INOVACAO SOCIAL NAS ORGANIZACOES

A revisdo dos modelos de inovacdo social e de cultura para
inovacao apresentada no marco tedrico deste trabalho serviu como aporte
para a compreensdo das estruturas, do alcance e das limitagdes que cada
modelo traz consigo, além de contribuir com elementos que podem ser
utilizados para a construgdo de um novo modelo.

Tendo em vista a variedade de modelos revisados, buscou-se, pela
analise de cada um, os que estavam mais alinhados com o contexto de
Inovagdo Social e pudessem servir de base para proposicdo do modelo
desta tese. No caso, os modelos de inovacao social de Taylor (1970),
Nomura e Kubota (2007), e os modelos de cultura para inovacdo de Dobni
(2008), Zien e Buckler (1987), Steele e Murray (2004) e Schein (2009)
merecem destaque como basilares para este trabalho (Quadro 16).

Quadro 16 - Relagdo de modelos e suas contribuicfes tedricas

Nome do Autor/es Contribuigao teérica
modelo
Modelo de IS Taylor Desenvolvimento do Senso de
para apoio (1970) responsabilidade coletiva, sem designar um
psicossocial para individuo especifico (lider) que respondesse
familias em pelos demais membros propiciando um
situagéo de risco. protagonismo coletivo;

A formacdo do lider orgéanico, ou seja,
aqueles individuos que, dentro das equipes
demonstram habilidades de gerir os demais
membros dentro de um plano de atividades
estabelecidas em conjunto.

Modelo de IS a Nomura e | O modelo revelou que a maior lacuna entre
partir da gestdo Kubota | 15 boas praticas em empresas inovadoras
do conhecimento (2007) era a comunicagdo entre funciondrios de
setores diferentes e a cultura para desafiar e
permitir o erro. Em outras palavras, criar
uma organizacdo que cada membro
contribui para a inovagéo leva a uma maior
diferenca no resultado que esta além das
estratégias tecnoldgicas.

Continua



140

Continuacédo

organizacional.

Nome do Autor/es Contribuigao teérica
modelo

Modelo de Dobni O modelo apresenta quatro dimensdes que

Cultura para (2008) desencadeiam a cultura da inovacdo: 1- A

inovacao. intencdo de inovar; 2- A infraestrutura de
apoio a inovacdo; 3- As influéncias da
inovacdo; 4- o contexto das inovagoes.
A proatividade dos colaboradores e
funcionarios estdo voltadas para o
envolvimento, e a criacdo de valor para o
mercado através das ferramentas e recursos
disponiveis.

Modelo de Ziene O modelo aponta o protagonismo dos

sustentagdo da Buckler | lideres, desde as comunicacgdes, acdes e

cultura da (1987) resultados tangenciando todos 0s processos

inovacdo. de cultura da inovagao.

Modelo de apoio Steelee | O modelo estd baseado em: inovacéo,

e Murray | pessoas criativas, potencial criativo,

sustentabilidade (2004) | aceitacdo de ideias, ideias criativas e

de uma cultura potencial til.

da inovagdo em Para os autores, uma cultura da inovagéo em

organizagoes. organizagdes deve focar em pessoas
inovadoras e criativas. De acordo com 0
modelo é vital o protagonismo de sujeitos
capazes de motivar, equilibrar o ambiente
inovador, mesmo sabendo que a area de
P&D é indispensdvel ao processo de
inovacdo em qualquer organizacéo.

Modelos de Schein Todas as culturas organizacionais interagem

niveis da cultura (2009) | com o ambiente, influenciando e recebendo

dele as influéncias. Assim, a cultura se
manifesta através de trés niveis: Artefatos,
valores assumidos e pressupostos basicos.

Fonte: O autor.

O modelo de Taylor (1970) aponta a lideranga organica como um

fator importante para o desenvolvimento de inovacdo social.

autor

constatou que os inovadores sociais necessitavam de uma lideranca que
emergisse da prdpria estrutura em que a inovagdo fosse implantada, sem,
contudo, centralizar as acbes ou tomadas de acBes em apenas um

individuo.
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O modelo de Nomura e Kubota (2007), que a principio foi um
modelo baseado em gestdo do conhecimento, revelou que, dentre as
quinze boas praticas de empresas que desenvolviam inovagdo social, a
falta de comunicacdo era um elemento dificultante para o bom
desempenho dessas organizagdes. Os autores perceberam que, das trés
dimensfes da comunicacdo: humana, instrumental e estratégica, a
dimensdo humana da comunicac¢do era a mais deficiente nas empresas por
eles pesquisadas, ou seja, ficou evidente a necessidade de melhorar a
comunicacdo entre as pessoas dentro da prdpria organizacéao,
aperfeicoando as relagdes sociais entre seus membros, diminuindo o
receio de expor seus pensamentos, ideias em um ambiente mais informal.
Além da comunicacdo, eles perceberam que a auséncia de uma postura
pré-social por parte dos colaboradores dificultava a implementagéo de
projetos de inovagao social.

O modelo de cultura para inovacdo de Dobni (2008) traz a
importancia da proatividade dos colaboradores e funcionarios diante da
disposicdo de inovar a partir de quatro dimensdes que desencadeiam a
cultura de inovacdo: (1) A intengdo de inovar. (2) A infraestrutura de
apoio a inovagdo. (3) As influéncias da inovacgdo. (4) O contexto das
inovacdes.

O modelo de sustentagdo de cultura para inovacdo de Zien e
Buckler (1987) assim como o de Nomura e Kubota (2007) reforcam a
importancia da lideranga na sustentacéo de uma cultura para inovagao. Os
autores constataram o protagonismo dos lideres em doze diferentes
organizagdes inovadoras. Percebeu-se que o estabelecimento de metas e
0S meios para consecucdo dos seus resultados passavam em todo
momento pela habilidade dos lideres em articular os eventos de maneira
dindmica com o envolvimento de todos os setores.

O modelo de Steele e Murray (2004) aponta a colaboracdo e
aceitacdo de ideias, bem como o potencial criativo e (til de pessoas
envolvidas no processo. De acordo com eles, uma cultura de inovacao
deve focar em pessoas inovadoras e criativas sem que elas
necessariamente desempenhem papéis de lideranca.

O modelo e Schein (2009) assinala os niveis da cultura
organizacional e sua interacdo com o ambiente, influenciando e sendo
influenciada pelos artefatos visiveis e invisiveis que estdo presente nas
organizagdes por intermédio das pessoas que a compdem. Assim, a
cultura manifesta-se por meio de trés niveis: artefatos, valores assumidos
e pressupostos basicos. Além dos artefatos, 0 modelo de Schein também
aponta o protagonismo da lideranga na mudanca cultural das organizactes
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e sua responsabilidade para o desenvolvimento de um bom clima
organizacional.

Diante dos modelos revisados, assim como da compreensdo de
suas estruturas e lacunas, criou-se um novo construto para a geracéo do
modelo desta tese, 0o da cultura para inovacdo social, como : “Um
conjunto de comportamentos, regras e ambiente capaz de dar suporte a
geracdo de valores e atitudes inovadoras no ambiente organizacional,
voltados para a criagdo de novos conhecimentos, ferramentas e processos
de impacto para a mudanca social positiva”. De posse desse novo conceito
de cultura para inovagdo social nas organizagdes, foi possivel elaborar o
modelo aqui proposto.

4.2.1 Bases e componentes tedricos do modelo proposto

O modelo tem como foco atores da inovacao social. De acordo com
Mulgan (2007), os atores podem ser as organizagdes, individuos,
movimentos sociais e 0 préprio governo que, por meio de suas politicas
de incentivo as inovagdes sociais, acaba portando-se como um ator de IS.
No entanto, 0 modelo apresentado nesta tese é voltado especificamente
para o ator organizacional, ou seja, para organizacGes que ja desenvolvem
inovagdo social no seu interior, mas que ainda ndo potencializaram a
cultura para a inovagdo social em suas praticas intraorganizacionais, de
seus agentes, colaboradores, fornecedores, etc.

Desse modo, modelo indicado é sustentado por trés bases tedricas
com seus respectivos componentes apresentados na Figura 30.

e Comportamento pré-social: Empatia e Altruismo.

e Cultura organizacional: Adhocracia.

e Cultura para inovacdo: (1) Ambiente inovador/artefatos
visiveis. (2) Lideranca organica. (3) Comunicacdo. (4)
Colaboragdo em rede. (5) Gestdo e compartilhamento de
boas praticas.
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Figura 30 - Bases tedricas do modelo

A

Cultura
Organizacional

Comportamento Pro-
Social

Cultura para
Inovacéo

Fonte: O autor.

4.2.11 Comportamento pré-social

A primeira e principal base teérica, cujos componentes sdo a
empatia e o altruismo, chama-se comportamento pro-social. E a partir
dela que os demais componentes do modelo orbitam; suas caracteristicas
ja foram tratadas no capitulo dois da tese.

A escolha desse componente como o principal elemento do modelo
deu-se apds constatar na literatura, Nomura e Kubota (2007), a
necessidade de desenvolver entre os membros das organizacles a
sensibilidade por questdes sociais, quer dizer, o altruismo e a empatia
enquanto valores organizacionais.

Os atores organizacionais analisados nos estudos desses dois
pesquisadores ndo apresentavam caracteristicas ou comportamento pro-
social, o que dificultava muito a implantacdo de boas préaticas nesse tipo
de inovacéo. Dessa forma, os modelos revisados, por serem voltados mais
a processos que a individuos, mesmo reconhecendo essa lacuna, nao
apresentavam qualquer componente que remetesse 0s sujeitos da
organizag&o a esse tipo de comportamento.

4.2.1.2  Cultura Organizacional

A segunda base tedrica do modelo € a cultura organizacional.
Mavondo e Farrell (2003, p. 241) consideram a cultura organizacional
como “um conjunto amplo de regras e procedimentos tacitamente
compreendidos que informam aos membros da organizagéo sobre o que e
como fazer sob uma variedade de situa¢des ndo definidas”.
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De acordo com Perez e Cobra (2017), os modelos de cultura
organizacional devem sempre levar em conta duas dimensdes bipolares
que originam quatro perfis culturais, a saber: Cla, Adhocracia, Mercado
e Hierarquia (Figura 31).

Figura 31 - Perfis culturais das organizagdes

Adhocracia

Mercado Hierarquia

Fonte: Perez e Cobra (2017)

Os tipos ou perfis de cultura organizacional apresentados por Perez
e Cobra (2017) foram primeiramente desenvolvidos por Cameron e Quinn
(1999), no seu trabalho: Valores Concorrentes da Cultura, no qual
apresentaram um framework para diagnostico e mudanca da cultura
organizacional, chamado de Competing Values Framework.

Dessa forma, cada quadrante da Figura 31 representa um conjunto
especifico de indicadores de efetividade organizacional, ou seja, “os
valores centrais a partir dos quais sdo feitos os julgamentos sobre a
organizagdo” (CAMERON; QUINN, 1999, p. 31).

Assim, de acordo com Cameron e Quinn (1999), as denominagfes
de cada quadrante ndo resultam de mera atribuicdo aleatdria, mas sim da
literatura académica que explica como, ao longo do tempo, valores
organizacionais diferentes associam-se a diferentes formas ou tipos de
organizagdes (PEREZ; COBRA, 2017).

Passa-se, entdo, a descrever, no Quadro 17, os tipos ou perfis da
cultura, segundo Cameron e Quinn (1999) e, por conseguinte, o perfil
adotado para 0 modelo aqui proposto.
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Quadro 17 - Perfis da cultura organizacional segundo Cameron e Quinn

Tipos ou perfis
de cultura
Organizacional

Pressupostos basicos, elementos relevantes e valores
dominantes

Hierarquia

Tipo e cultura com foco interno a organizagdo, com
ambiente de trabalho formal e estruturado, com diversos
niveis hierarquicos, preocupada a longo prazo com
estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. Procedimentos,
regras, tarefas e funcbes em geral sdo relativamente
estaveis, integrados. As liderancas tém o papel de
coordenacdo, monitoramento e organizacao.

Cla

Este tipo de cultura apresenta caracteristicas de maior
flexibilidade. Assim como na hierarquia, é interno. Neste
tipo de cultura é pressuposto que a melhor forma de se
obter resultados é por meio de equipes de trabalho. Os
clientes sdo vistos como parceiros, a organizacao
preocupa-se com o desenvolvimento de um ambiente de
trabalho humano, e a tarefa da lideranca ¢ a facilitacdo a
participacdo, comprometimento e lealdade.

Mercado

OrganizagOes que se apresentam a este tipo de cultura
possuem orientacdo externa e estdo preocupadas com o
mercado competitivo. O foco encontra-se nos resultados e
na produtividade. De acordo com este perfil, o ambiente
externo ndo é visto como benigno, mas hostil e com
consumidores exigentes. As liderancas encontram-se
voltadas para a consecucdo de objetivos, traduzidos em
lucros.

Adhocracia

Tipo de cultura onde ha flexibilidade e foco externo,
dinamismo, empreendedorismo e criatividade, voltada a
producdo de produtos e servicos inovadores. O
pioneirismo é valorizado enquanto a lideranca € visionaria
e orientada ao risco.

Fonte: Peres e Cobra (2017).

De acordo com Tamayo (1999), os perfis culturais refletem os
valores organizacionais como instrumentos fundamentais para gerar
entendimento sobre 0 modelo de cultura organizacional adotado por cada
empresa ou organizacdo. Tamayo e Gondim (1996, p. 63) afirmam que
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os valores organizacionais podem ser definidos
como aqueles percebido pelos empregados como
caracteristicos da organizagdo, ou seja, principios
ou crengas organizadas hierarquicamente, relativos
a tipos de estrutura ou modelos de comportamento
desejaveis que orientam a vida da empresa e estéo
a servigos de interesses individuais, coletivos ou
mistos.

Quanto ao perfil da cultura organizacional, o modelo aqui proposto
é direcionado para o perfil cultural da Adhocracia (Figura 32).

Figura 32 -Perfil cultural do modelo proposto

Fonte: O autor.

Na literatura, a Adhocracia igualmente é considerada como um
modelo administrativo e, como tal, apresenta as seguintes vantagens:
incentivo a criatividade organizacional; capacidade de inovacao; solugdes
de curto prazo; mais rapidez e agilidade dos processos internos; tarefas
ajustadas a necessidades especificas; maior qualidade e desempenho dos
resultados e solugdes obtidas; eliminacdo ou redugdo de burocracias que
atrasam o resultado (MARQUES, 2016).

Assim, a base tedrica da cultura organizacional aplicada a referido
modelo adota como componente de perfil a Adhocracia. A escolha por
esse perfil levou em consideracdo suas caracteristicas de foco externo,
dinamismo, empreendedorismo e criatividade; ajustando-se, portanto,
mais ao construto da inovacao social adotado nesta tese. Além, é claro, da
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lideranca visionaria orientada ao risco, caracteristica necessaria as
organizagdes de inovagéo social, de acordo com Mulgan (2007).

4.2.1.3 Cultura para inovagéo

A terceira base tedrica do modelo € a cultura da inovagdo. O
modelo € orientado por cinco aspectos da cultura que favorecem a
inovacgdo nas organizacdes, todos trazidos da revisao de literatura.

Esses aspectos, por sua vez, sdo convertidos em
componentes/comportamentos que caracterizam uma organizacdo
inovadora, sdo eles: (1) Ambiente inovador/artefatos visiveis. (2)
Lideranca orgénica. (3) Comunicacdo. (4) Colaboragdo em rede. (5)
Gestdo e compartilhamento de boas praticas. No Quadro 18 séo
apresentados suas principais caracteristicas e respectivos autores e
posteriormente serdo descritos em maiores detalhes.

Quadro 18 - Aspectos da Cultura que favorecem a inovacdo nas organizacdes

Elementos/ Caracteristicas Principais
Comportamento autores
Ambiente “Organizagdes  inovadoras, sdo | Nomurae
inovador/artefatos | aquelas que possuem inovagdo em seu | Kubota
visiveis. resultado final, possuem fatores | (2007); Knox

ambientais que  propiciam e | (2002);
incentivam o desenvolvimento destas | Schein
inovagdes”. (2009);
Todas as culturas organizacionais | Killmann
interagem com o ambiente, | (1984); Del
influenciando e recebendo dele as | Pra (2007);
influéncias. Assim, a cultura se | Godoye
manifesta através de trés niveis: | Pecanha
Artefatos, valores assumidos e | (2009);
pressupostos basicos.

O “clima” organizacional ¢ um
artefato dos niveis culturais mais
profundos, como o comportamento
visivel de seus membros.

Continua
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Continuacédo

considerada como fator estratégico de
resultados que agrega valor a
organizagdo e aos negécios como parte
integrante da gestdo das empresas.

Elementos/ Caracteristicas Principais
Comportamento autores
Lideranca Abertura e sinceridade nas relagcbes com | Carvalho
organica e os colaboradores, buscando a interacdo | (2012);
compartilnada, | e o desenvolvimento de decisdes | Taylor
desafio e compartilhadas. Desenvolver a | (1970);

envolvimento. preocupacdo com a coletividade: | Andrade e
valorizagdo do relacionamento com | Kurttz,
pessoas que sdo préximas a | (2017)Engelb
comunidade. Os valores | reth
organizacionais tém sua origem nos | (2017);
valores pessoais e ambos tém | Steelee
componentes motivacionais. Aqueles | Murray
individuos que, dentro das equipes | (2004);
demonstram habilidades de gerir os | Shein(2009);
demais membros dentro de um plano de | Zien e
atividades estabelecidas em conjunto e | Buckler
que seja capaz de ser percebido pelos | (1987)
seus pares como um sujeito | Johann et al.
comprometido com o interesse da | (2015)
organizacdo. O Lider Organico ira se
relacionar de forma construtiva com
todos a sua volta, ird gerar ambiente
engajador e desenvolverd equipes
responsaveis, autbnomas e com
proposito. E vital o protagonismo de
lideres capazes de motivar, equilibrar o
ambiente inovador, mesmo que a area
de P&D é indispenséavel ao processo de
inovacdo em qualquer organizacao.

Comunicagéo. Comunicagdo organizacional tem trés | Marchiori
dimens@es: A humana, voltada para o | (2008);
compartilhamento de universos | Kunsch
cognitivos diferentes; A instrumental, | (2008);
cujo foco é técnico mais presente e | Gery Kreeps
dominante nas organizagdes, o foco esta | (1995);
nas midias internas e externas; A | Penteado
estratégica, no qual a comunicagdo é | (1976)

Continua
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Elementos/ Caracteristicas Principais
Comportamento autores
Colaboragdo em | A colaboragdo em rede é um conceito | Tomael et al.

rede. moderno que remete a conexdo e | (2005);

aprendizagem colaborativa de atores | Castells
sociais em um movimento capaz de | (1999);
promover o0 crescimento e 0 | Mulgan
desenvolvimento autossustentavel. (2006);
Formato organizacional mais adequado | Mance
para promover o aprendizado intensivo | (2002);
para a geracdo de conhecimento e | Miles e Snow
inovacdes. (1986);
As ligagbes na rede acentuam a | Balestrin et
capacidade de inovacdo individual e | al. (2010);
organizacional, capacidade esta que | Nonakae
reflete no sistema de inovagdo em que | Takeuchi
os atores estdo inseridos, promovendo o | (1997)
desenvolvimento local, que incide na
expansdo econdmica e social de uma
nacao

Gestdo e Procedimentos,  técnicas, métodos | InovaDomus(

compartilhament | identificados como os melhores para a | 2011);

0 de boas realizacéo de determinada | Cidrais e

praticas. tarefa/atividade; melhores formas de | Beja (2015);
fazer inovagéo, séo formas | Neves et al.
recomendaveis de atuar  (dos | (2010);
profissionais com responsabilidade da | PNUD
gestdo da inovacao). (2017);
A organizagéo, sistematizacéo e criacdo
de mecanismos de compartilhamento de
boas préticas, devem favorecer um
processo que vai além da simples troca
de conhecimentos e ideias, que seja
capaz de estimular na organizagdo uma
cultura de inovagao.
O compartilhamento de boas praticas
necessariamente precisa superar a troca
de conhecimentos e ideias, encontrando
caminhos para influenciar nas préticas,
no dia-a-dia e no modus operandi da
organizagao.

Fonte: O autor.
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1. Ambiente inovador/artefatos visiveis

Em relacdo ao componente ambiente inovador/artefatos visiveis,
Knox (2002), ao analisar os comportamentos distintos e as capacidades
organizacionais que permitem a uma organizacdo inovar com Sucesso,
descreve seis elementos que caracterizam esse tipo de ambiente:
capacidades e habilidades de gerenciamento; controle e estrutura
organizacional; novos produtos e desenvolvimento de processos. Ainda
que seu estudo esteja voltado especificamente para inovagao de mercado,
0 autor enfatiza que é fundamental o elemento humano em todos os
setores da organizacdo com o0 objetivo de favorecer a remocdo de
barreiras & inovagao.

O ambiente inovador faz parte do cenario fisico e humano que a
organizagdo propicia a seus colaboradores. Segundo Killmann (1984, p.
86), “uma cultura, em geral, desenvolve-se rapidamente em relacdo a
missdo da organizacao, a seu ambiente e ao que é exigido na obtencédo do
éxito. A cultura reflete a ambigdo e a imaginagao de todos”. Conforme
Del Pra (2007, p. 3), “organizacfes inovadoras, aquelas que possuem
inovacdo em seu resultado final, possuem fatores ambientais que
propiciam e incentivam o desenvolvimento destas inovagdes”.

De acordo com Schein (1992), as culturas nascem basicamente de
trés fontes: (1) Crengas, valores e pressupostos dos fundadores das
organizacgdes. (2) Experiéncias aprendidas pelos membros dos grupos, a
medida que as organizagdes se desenvolvem. (3) Novos valores, crencas
e pressupostos trazidos por novos membros e lideres. Todas as culturas
organizacionais interagem com o ambiente, influenciando e recebendo
dele as influéncias. Para o autor, a cultura também se manifesta por trés
niveis: artefatos, valores assumidos e pressupostos basicos.

Os artefatos visiveis, segundo Schein (2009), incluem todos os
fendmenos que alguém vé, ouve e sente quando encontra um novo grupo
com uma cultura ndo familiar. Isso inclui o espaco fisico e sua arquitetura,
suas tecnologias e produtos, chegando inclusive as formas como as
pessoas se vestem e se comunicam dentro do ambiente, as formas como
celebram suas conquistas (mitos e histdrias da organizacdo). Em outras
palavras, o “clima” organizacional ¢ um artefato dos niveis culturais mais
profundos, como o comportamento visivel de seus membros (SCHEIN,
2009). A importancia de se cultivar um ambiente inovador tendo como
base o clima organizacional é reconhecido por diversos autores, dentre 0s
quais, destacamos Godoy e Pecanha (2009), e Quadros (2012).
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Como dito no marco teorico deste trabalho, qualquer cultura pode
ser estudada nesses trés niveis: artefatos; crengas e valores expostos e
suposicdes basicas. No entanto, a esséncia de uma cultura organizacional
estd no padrdo das suposicdes basicas prevalecentes e, uma vez que
alguém as entenda, é possivel compreender facilmente os niveis mais
superficiais e lidar apropriadamente com eles (SCHEIN, 2009).

2. Lideranca organica

A respeito do componente: lideranca organica, ela surge na teoria
administrativa como oposicdo ao modelo mecanicista de lider. As
premissas da lideranca organica, segundo Carvalho (2012), sdo aquelas
para as quais o resultado € um propoésito nobre; para as quais influéncia
ndo ¢ algo premeditado, mas sim fruto de seu exemplo e de sua paixdo
pelo proposito, e que se tornaram lideres porque foram considerados
referéncias pelas pessoas que se identificavam com o proposito deles
(ANDRADE; KURTZ, 2017).

Em seu trabalho sobre inovacdo social, Taylor (1970) ja chamava
a atencdo para a necessidade de se criar o lider organico, usando o
principio da responsabilidade igualitéria, ou seja, a formacéo do lider
organico, aqueles individuos que, dentro das equipes, demonstram
habilidades de gerir os demais membros dentro de um plano de atividades
estabelecidas em conjunto e que seja capaz de ser percebido pelos seus
pares como um sujeito comprometido com o interesse da organizacao.
Essa perspectiva de Taylor (1970) foi desenvolvida no seu modelo de
inovacdo social e encontra-se também suportada pela perspectiva de
lideranca orgéanica de Carvalho (2012, p. 110). Para este pesquisador:

a verdadeira lideranga (aquela norteada por
propdsito e paixdo e exercida pelo exemplo e
referéncia) s6 se torna realidade em uma
organizagdo quando todos (desde o acionista até a
operagdo) conseguem pratica-la. Algo somente
possivel em um ambiente onde as pessoas ndo sdo
vistas como “recursos humanos”, mas sim como
“seres humanos” motivados por autonomia e
exceléncia, onde a hierarquia é plana e todos
possuem a mesma importancia, onde o crescimento
é natural e a organizacdo é norteada por um
propdsito nobre de gerar valor para a humanidade.
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Nesse sentido, a motivacdo por autonomia, bem como o estimulo
ao despertar da paixdo e do compromisso pela geracdo de valores para
humanidade, favorece o surgimento do lider organico, possibilitando que
qualquer um dentro do grupo se torne potencial lider. Na visdo de
Engelbreth (2017, p. 1), “o Lider Orgénico ird se relacionar de forma
construtiva com todos a sua volta, ird gerar ambiente engajador e
desenvolvera equipes responsaveis, autobnomas € com propdsito”.

De acordo com Schein (2009, p. 11), “a cultura é o resultado de
um complexo processo de aprendizagem de grupo que é apenas
parcialmente influenciado pelo comportamento do lider”. No entanto, o
autor considera que, se a sobrevivéncia da organizacao estiver de alguma
forma ameacada em razdo de elementos de sua cultura estarem mal
adaptados, é funcdo da lideranca, em todos os niveis da organizagéo,
reconhecer e fazer algo quanto a essa situagdo, por isso, cultura e
lideranca estdo nas suas bases conceitualmente entrelagadas (SCHEIN,
2009).

No modelo de cultura para a inovagdo proposto por Steele e
Murray (2004), o que favorece a inovagdo sdo pessoas criativas, potencial
criativo, aceitacdo de ideias, ideias criativas e potencial util. No
entendimento dos autores, uma cultura de inovagdo em organizagdes deve
focar em pessoas inovadoras e criativas. De acordo com o modelo, é vital
0 protagonismo de lideres capazes de motivar, equilibrar o ambiente
inovador, mesmo sabendo que a area de P&D é indispensavel ao processo
de inovacdo em qualquer organizagédo.

3. Comunicagéo

Quanto ao componente da comunicacdo, na visdo de Marchiori
(2008, p. 77), “a cultura organizacional se forma a partir do momento que
as pessoas se relacionam”. Dessa maneira, se ha um relacionamento entre
elas, de alguma forma estdo se comunicando. Portanto, cultura e
comunicacdo sdo aspectos indissociaveis de uma realidade
organizacional, pois consoante Marchioro (2018), “a comunicagdo forma
a cultura organizacional por meio da construcéo de significados”.

Segundo Kunsch (2008), a comunicacdo organizacional tem trés
dimensdes: a humana, voltada para o compartilhamento de universos
cognitivos diferentes; a instrumental, cujo foco é técnico, mais presente e
dominante nas organizacdes, ou seja, o0 foco estd nas midias internas e
externas; a estratégica, em que a comunicagdo é considerada como fator
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estratégico de resultados que agrega valor a organizacao e aos negdcios
como parte integrante da gestdo das empresas (KUNSCH, 2008).

Todas sdo necessarias para 0 bom desenvolvimento da
comunicacdo no ambiente organizacional; porém, segundo a autora, a
dimensdo humana da comunicagdo organizacional é a mais esquecida e
pouco estudada pelos profissionais da comunicag&o.

A importéncia da dimensdo humana no contexto da comunicacéo
organizacional é defendida por Gery Kreeps (1995, p. 28) ao enfatizar que

acomunicagdo é um processo dindmico e continuo.
E o processo que permite aos membros da
organizagdo trabalhar juntos, cooperar e interpretar
as necessidades e as atividades sempre mutantes a
da organizacdo. A comunicagdo humana ndo
comeca e nem termina. AS pessoas estdo
envolvidas constantemente com a comunicagdo
consigo mesmas e com outras, especialmente na
vida da organizacdo. A vida da organizagdo
proporciona um  sistema de  mensagens
especialmente rico e variado. Os membros da
organizagdo devem ser capazes de reconhecer e
interpretar a grande variedade de mensagens
disponiveis, para que Ihes permitam responder de
maneira apropriada a distintas pessoas e situagdes.
N&do pode existir sem comunicar-se. A
comunicacdo é uma realidade inevitavel de
pertinéncia a uma organizagdo e da vida em geral.

A dimensdo da comunica¢do humana no ambiente organizacional
pressupde a compreensdo e colocacdo de ideias em comum. Nessa
perspectiva, considerar, reconhecer e interpretar essa variedade de
mensagens que se configuram em ideias e aparatos cognitivos requer, dos
sujeitos, o desenvolvimento da habilidade comunicativa, da escuta ativa
e sensivel, para promover o entendimento, pois, segundo Penteado (1976,
p. 1), “para que exista entendimento, é necessario que se compreendam
mutuamente individuos que se comunicam”.

Nesse sentido, 0 modelo aqui proposto valoriza as trés dimensdes
da comunicagdo organizacional; no entanto, enfatiza a necessidade de
uma maior valorizagdo e desenvolvimento da dimensdo humana da
comunicacdo, por entender que a cultura de inovacdo social requer do
ambiente organizacional maior conectividade entre 0s sujeitos,
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propiciando um ambiente de relacionamentos interpessoais capaz de
perceber as oportunidades presentes na dindmica da organizagao.

4. Colaboragdo em rede

Como a inovacdo social requer, na visdo de Mulgan (2006, p. 146),
atividades e servicos inovadores que sdao motivados pelo objetivo de
alcancar necessidades sociais e que sdo predominantemente difundidas
por intermédio de organizacbes as quais Seus propositos Ssdo
primariamente sociais, faz-se necessario que a organizacdo que
desenvolve esse tipo de inovagdo esteja disposta a desenvolver a
aprendizagem organizacional através da colaboracdo em rede. Sobre a
formagdo e aprendizado colaborativo em rede, Lemos (1999, p. 135)
afirma que a colaboracdo em rede ¢ o “formato organizacional mais
adequado para promover o aprendizado intensivo para a geragdo de
conhecimento e inovagdes”. Sobre a aprendizagem organizacional,
Tomael et al. (2005, p. 99) prelecionam que:

a aprendizagem organizacional tem como objetivo
principal resultar em inovacdo, na qual as pessoas
aprimoram  continuamente suas capacidades,
trabalhando juntas na investigacdo ou em assuntos
de maior complexidade, visando a conscientizar-se
para profundas modificacfes pessoais, em que
possam questionar constantemente seus modelos
mentais e criar ambientes seguros para que outras
pessoas fagam o mesmo.

A colaboracdo em rede € um conceito moderno que remete a
conexao e aprendizagem colaborativa de atores sociais em um movimento
capaz de promover o crescimento e o desenvolvimento autossustentavel
(MANCE, 2002), razdo pela qual tal componente foi adicionado ao
modelo aqui proposto.

Segundo Miles e Snow (1986), as redes comecaram a ser
percebidas nos estudos organizacionais a partir do final dos anos 80, com
0 objetivo de fortalecer o entendimento relativo as exigéncias
competitivas que estaria por vir no século seguinte e que colocaria a
indUstria diante desse desafio. Balestrini et al. (2010, p. 462) lembram
que:
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as redes de cooperagdo tém a capacidade de
facilitar a realizagdo de acOes conjuntas e a
transacdo de recursos para alcancar objetivos
organizacionais. Podem ser definidas como o
conjunto de transagdes repetidas e sustentadas por
configurages relacionais e estruturais dotadas de
fronteiras dindmicas e elementos interconectados.

A importancia da colaboracéo e cooperagdo em rede esta refletida
nas diversas abordagens organizacionais voltadas para seu estudo, que
passam pela economia industrial, pelas teorias criticas chegando a teoria
sobre as redes sociais (social net work). Castells (1999, p. 50) esclarece
que:

0 que caracteriza a atual revolucéo tecnoldgica ndo
é a centralidade de conhecimentos e informagdo,
mas a aplicacdo desses conhecimentos e dessa
informagcdo para a geragéo de conhecimentos e de
dispositivos de processamento/comunicacdo da
informagdo, em um ciclo de realimentacéo
cumulativo entre inovagao e seu uso.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) entendem que “o modelo
dindmico da criacdo do conhecimento humano é criado e expandido
através da interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito”. Dessa forma, a colaboragdo em rede favorece a dindmica da
criacdo do conhecimento humano quando possibilita a interagdo, trocas e
conversdo do conhecimento tacito em explicito nas organizagdes e para
as organizagdes, sendo ou ndo mediatizadas por ferramentas tecnolégicas.

Na perspectiva da colaboracdo em rede, Tomael et al. (2005, p. 97)
entendem ser importante lembrar que “esses dois tipos de conhecimentos
sdo inerentes as redes sociais. E é a intera¢do entre o conhecimento tacito
e explicito que permitird a criagdo de novos conhecimentos”. Os autores
vao mais além e afirmam que “as ligagfes na rede acentuam a capacidade
de inovagdo individual e organizacional, capacidade esta que reflete no
sistema de inovacdo em que os atores estdo inseridos, promovendo 0
desenvolvimento local, que incide na expansdo econdmica e social de
uma nac¢do” (TOMAEL et al., 2005).

Nesta senda, quando analisamos o conceito de inovacdo social
proposto por Neumeier (2012, p. 55), que considera a inovagdo social
como:
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mudancas de atitude, comportamentos ou
percepgdes de um grupo de pessoas unidas em uma
rede de interesses alinhados em relagdo ao
horizonte do grupo de experiéncias que conduzem
a novas e melhores maneiras de acéo colaborativa
dentro do grupo e além dele.

Desta maneira, fica claro a importancia da colaboracdo em rede
como um componente importante para o desenvolvimento de uma cultura
para inovacao social nas organizacgdes, e, por conseguinte, para 0 modelo
desta tese.

5. Gestdo e compartilhamento de boas préaticas

Sobre este Gltimo componente do modelo, o 11l Encontro Latino-
americano de Inovacdo Social no Setor Publico, promovido pelo Banco
de Desenvolvimento da América Latina (CAF), realizado em novembro
de 2017, na cidade de Guadalajara, no México, discutiu em um dos seus
painéis as boas praticas e licGes aprendidas de diferentes modelos de
inovacdo social implementados em nove paises da América Latina.
Durante o0 encontro, foi tratada a questéo das organizacdes e a necessidade
de os demais atores envolvidos buscarem o compartilhamento de boas
praticas e gestdo da inovacdo social e desenvolvimento sustentavel.
Bignetti (2011) j& chamava a atengdo para o fato de que as inovagdes
sociais seguem mecanismos de difusdo que favorecem a replicacéo e a
expansdo dos resultados para outras comunidades.

O Programa das Nag6es Unidas para o Desenvolvimento (PNDU)
reconhece, em suas orientagcBes politicas, a importancia das trocas,
estratégias, compartilhamento e replicacdo de boas praticas em inovagédo
social para o alcance de objetivos de desenvolvimento sustentavel (ODS).
Verifica-se que ha um imperativo de gestdo e reconhecimento da
necessidade de partilha de boas praticas que favorecam o
desenvolvimento sustentavel.

O manual de inovacdo social e boas préticas da InovaDomus
(2011), sediada em Portugal, define boas praticas como procedimentos,
técnicas, métodos identificados como os melhores para a realizacdo de
determinada tarefa/atividade. Melhores formas de fazer inovacdo séo
maneiras recomendaveis de atuar (dos profissionais com responsabilidade
da gestdo da inovacdo).

Sobre a geracdo de valor para as organizages e 0 uso de boas
praticas, Neves et al. (2010, p. 5) preleciona que
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o compartilhamento de  boas  préticas
necessariamente precisa superar a troca de
conhecimentos e ideias, encontrando caminhos
para influenciar nas praticas, no dia-a-dia e no
modus operandi da organizagdo. Dessa forma, €
Necessario que se procurem mecanismos para que
os conhecimentos que transitam durante o
compartilhnamento de boas praticas sejam de fato
utilizados e praticados [...]. Dessa forma, as
organizagdes devem criar maneiras para induzir o
processo de criagdo e inovagao dos servidores e das
equipes de trabalho. Além de estimular a inovacéo,
deve ser capaz de organizar e sistematizar as novas
boas ideias, para ser capaz de implementé-las e
dissemina-las num contexto mais amplo.

As autoras entendem que a organizacao, sistematizacao e criacdo
de mecanismos de compartilhamento de boas praticas deve favorecer um
processo que vai além da simples troca de conhecimentos e ideias, que
seja capaz de estimular na organiza¢do uma cultura de inovacao.

Cidrais e Beja (2015, p. 6) sugerem que “o conceito de inovagio
refere-se ndo so a criacdo da ideia mas também a sua concretizacéo, ou
seja, diz respeito a aplicacdo pratica de uma ideia no contexto dos
mercados”. Nessa perspectiva, 0s autores consideram que a criagdo de
novos produtos, processos ou servicos depende evidentemente da
capacidade criativa, mas ndo se esgota ai. Segundo eles, a inovacao tem
gue estar atrelada a capacidade de adaptar ideias e boas praticas de
inovacdo que estejam alinhadas com a estratégias e a cultura da
organizacdo (CIDRAIS; BEJA, 2015).

A gestdo e o compartilhamento de estratégias e praticas de
inovagdo social que deram certo desenvolvem a capacidade
organizacional de experimentacdo criativa para testar solugdes exitosas
na criagdo de produtos, servicos e processos socialmente inovadores,
fazendo, desse modo, com que a organizacao seja capaz de se adaptar suas
experiéncias, ao desafio de criar valor social ao desenvolver e propor
solucdes criativas e replicaveis para os problemas sociais.

Partindo dessas consideragdes, 0 modelo aqui proposto adota este
e 0s demais componentes ja citados, como elementos que, se
combinados, podem favorecer o desenvolvimento de uma cultura para a
inovacao social nas organizacGes.
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Na Figura 33, apresenta-se o desenho do modelo piloto de cultura
para inovacdo social com todas as bases tedricas utilizadas e seus
respectivos componentes aqui descritos, antes da sua verificacdo pelos
especialistas.



Figura 33 - Modelo tedrico de cultura para inovagao social
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Fonte: O autor.® Adhocracia

6 Todas os icones utilizados para composicio do modelo estdo disponiveis em:

www.flaticon.com. O termo de licenca estd no Anexo A. Em sentido horario a
disponibilizagdo dos icones:

<https://www.flaticon.com/free-

icon/eye 185923#term=visibility&page=1&position=67>
<https://www.flaticon.com/free-
icon/iceberg_641985#term=iceberg&page=1&position=10>
<https://www.flaticon.com/free-

icon/conversation 18907 1#term=conversation&page=1&position=61>
<https://www.flaticon.com/free-icon/teamwork 189110>
<https://www.flaticon.com/free-
icon/leadership_489197#term=leadership&page=1&position=77
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O modelo apresentado na Figura 34 agrega seis componentes e
suas respectivas tarefas, além, é evidente, trés bases de sustentacéo: a
Cultura Organizacional (CO), a Cultura para inovacdao (Cl), e o
Comportamento pré-social (CPS), cuja integracdo é feita pela espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuch (1995).

Dessa forma, os componentes do modelo aqui proposto, bem como
as acoes dele decorrentes, séo integrados pela espiral do conhecimento de
Nonaka e Takeuch (1995, p. 80-81) a qual envolve: socializagéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, resultando na composicao
de um novo construto, o da cultura para inovagdo social como: “um
conjunto de comportamentos, regras e ambiente capaz de dar suporte a
geracdo de valores e atitudes inovadoras no ambiente organizacional,
voltados para a criagdo de novos conhecimentos, ferramentas e processos
de impacto para a mudanga social positiva”.

No proximo capitulo, serdo apresentados os resultados da
verificagdo do modelo com um grupo focal de especialistas em
empreendedorismo e inovagao social.
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5 VERIFICACAO DO MODELO PROPOSTO E ANALISE
DOS DADOS

Neste capitulo, apresenta-se a verificagdo do modelo com o
objetivo de fazer a confirmagdo/validagdo com especialistas dos
requisitos especificos do artefato proposto.

O modelo foi verificado no primeiro semestre de 2018 em
Brasilia/DF, por um grupo focal com oito especialistas de uma
organizacgdo de empreendedorismo e inovacdo social. Uma organizagéo
multinacional, presente em todos os Estados da federacdo e no Distrito
Federal.

51 FORMAGAO E PREPARAGCAO DO GRUPO FOCAL

Nesta se¢do, apresenta-se 0 processo de organizag¢ao e composi¢do
do Grupo Focal (GF).

Inicialmente, cada especialista que participou foi contatado
anteriormente, via convite por escrito para a participacdo do grupo focal,
e, apos o0 envio da carta -convite, fez-se uma confirmacgéo por telefone
para fins de esclarecimento quanto aos objetivos da pesquisa e da
verificag&o, dia, endereco e horario da reuniéo.

A organizacdo do GF ocorreu fora do ambiente organizacional, em
um espaco reservado na cidade satélite do Gama/DF. Tal fato se deu pela
dificuldade de reunir todos os especialistas em um horéario Gnico no seu
ambiente de trabalho, além da resisténcia de alguns integrantes em ceder
um horéario em sua rotina semanal de trabalho. Dessa forma, a realiza¢do
do grupo focal aconteceu no fim do dia, ap6s o expediente dos
especialistas, em 20 de julho de 2018, no espa¢o multimeios da Cidade
Satélite do Gama/DF e teve a duracdo de duas horas e trinta e cinco
minutos.

De acordo com Viera (2012, p. 3), “os Grupos Focais podem ser
uma boa opc¢do metodoldgica quando o pesquisador busca compreender
as impressdes e sentimentos que certo grupo tem a respeito de um
determinado objeto, produto ou servigo”. Como dito anteriormente, o GF
contou com a participacdo de oito especialistas mais o moderador do
grupo e um assistente, num total de dez pessoas ao todo, cada um com um
perfil especifico dentro da organizacéo, conforme demostrado no Quadro
19.
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Quadro 19 - Perfil dos participantes organizacionais do Grupo Focal

Administracao.

Cargo/ Fungao Titulagédo Tempo de servico na
Organizacao.
Analista de Especialista 4 anos
Comunicagdo e
Marketing
Gestor de projetos MBA em 6 anos
Empreendedorismo
Social.
Gestor de Projetos MBA em Marketing 2 anos
Gestor de Projetos Mestrado em 4 anos

Coordenadora de Especialista em Gestao
Projetos de projetos.
Coordenadora de Doutoranda em 1 ano e oito meses.
Projetos Administracao.
Analista de Informatica Especialista. 3 anos
Analista de Inovacéo e Mestre em Comércio 2 anos
Empreendedorismo. Exterior.

Fonte: O autor.

Pelo perfil descrito no Quadro 19, verifica-se tratar de um conjunto
de especialistas com certa maturidade na organizagdo e com um tempo
razoavel de experiéncia na atividade com projetos de empreendedorismo
e inovacdo social, dando ao grupo um contexto organizacional especifico
voltado para o tema da pesquisa (GIL, 1999; VERGARA, 2004,
MALHOTRA, 2006; VEIRA, 2012).

Com o intuito de dinamizar, e tirar 0 maximo de proveito da
participacdo dos especialistas, foi apresentado no Datashow um roteiro de
toda a reunido, que ficou disponivel durante todo o encontro. Desse modo,
cada participante sabia exatamente em que momento da atividade nos
encontravamos.

A acolhida do grupo foi feita pelo moderador, que deu as boas-
vindas a todos os participantes com dindmica do “Quebra Gelo”. O
moderador esclareceu aos especialistas que o GF faz parte de uma
pesquisa cientifica visando a producao de uma tese na &rea de Engenharia
e Gestdo do Conhecimento do Programa de Doutorado, da Universidade
Federal de Santa Catarina. Em ato continuo, solicitou que todos
formalizassem sua participacdo, devolvendo assinado o termo de
consentimento livre e esclarecido entregue no inicio da reuniao.
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Apos a recepcao, foi dada a cada participante a oportunidade de se
apresentar e falar um pouco sobre sua atividade e perspectivas relativas
ao empreendedorismo e inovagao social no Brasil.

Para o inicio da verificagdo em grupo, foi exposto um roteiro
dividido em quatro momentos:

1° Momento: Introdugéo — tempo em que todos sdo apresentados
ao problema da pesquisa, bem como a importancia que cada especialista
possui para o melhoramento da pesquisa, contribuindo com sua expertise
sobre inovagao social em organizagGes (15 minutos).

2° Momento: Contextualizacdo da pesquisa, analise dos construtos
e apresentacdo dos objetivos da pesquisa (20 minutos).

3° Momento: Divisdo dos Grupos, Apresentacdo do Modelo:
percepcao, opinido e sentimento (Brainstorming, 60 minutos).

4° Momento: Sele¢do de ideias, Combinagdo, Socializaco,
impressdes dos participantes, agradecimentos e fechamento (60 minutos).

A verificagdo do modelo seguiu o roteiro de Bohn (2017) (Quadro
20), adaptado com trés blocos de discussao:

1. Percepcéo.
2. Opinido.
3. Sentimento.

Quadro 20 - Roteiro de verificagcdo do GF adaptado para o modelo teérico de
cultura para Inovacdo Social nas organizacdes

Roteiro de verificacdo do GF

Bloco 1 de e  Este modelo faz sentido para vocé? Comente sua
discussdao visdo geral.
PERCEPCAO e Seria possivel associar este modelo a sua realidade

organizacional com vistas a criagdo de uma cultura
de inovacdo social?

Bloco 2 de B e Ao considerar todos os elementos que compdem o
discussdo OPINIAO modelo aqui proposto, qual a sua opinido sobre
eles?

e Faltaalgum elemento que vocé considera relevante
e queira acrescentar? Se sim, qual ou quais?

e Em sua opinido o modelo apresentado seria capaz
de gerar alguma transformacdo no seu ambiente
intraorganizacional promovendo uma cultura de
inovagdo social? Se sim, qual ou quais?

e Considerando seu cotidiano profissional, este
modelo € aplicdvel a sua organizacéo?

Continua
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Continuacédo

Roteiro de verificagdo do GF

Bloco 3 de Vocé poderia descrever se este modelo melhoraria
discusséao a cultura organizacional de sua unidade de
SENTIMENTO trabalho?

Gostariamos de registrar seu sentimento, entdo
quais contribuicBes este modelo poderia trazer em
suas atividades enquanto empreendedor e
inovador social?

Fonte: O autor, adaptado de Bohn (2017).

52 RESULTADOS E DISCUSSOES DA VERIFICACAO

A anélise dos dados da verificacdo do modelo tedrico de cultura
para inovagdo social teve como base as falas gravadas dos especialistas
no grupo focal e sua posterior transcricdo e analise de contetdo, a qual,
segundo Bardin (2009 p. 38), é “um conjunto de técnicas de analise de
comunicagbes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descrig@o do contetido das mensagens”.

Foram organizados quadros de respostas para cada bloco de
discussdo com seus respectivos objetivos, tendo como categorizagdo de
respostas os topicos com sua legenda e posterior frequéncia, adaptado de
Bohn (2017). Tal sequéncia pode ser observada no Quadro 21.

Quadro 21 - Topicos de resposta/Legenda
Coeréncia | Aderéncia | Sugestdo | Comentéarios/ | Frequéncia
Reflexéo

° v o [ ]

Fonte: O autor.

5.2.1 Bloco 1 - Percepcao

Nesta secdo, buscou-se verificar se 0 modelo fazia sentido, e como
0s especialistas participantes do GF associavam o0 modelo proposto a sua
realidade organizacional a partir de uma visdo geral, de modo a promover
uma cultura de inovacdo social no seu local de trabalho. Assim, a
discusséo deste bloco teve como objetivo fundamental perceber como os
participantes associam o modelo a sua realidade organizacional, com
vistas a criacdo de uma cultura para inovacao social, tendo como retorno
de sua andlise a categorizacdo das respostas no Quadro 22.
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Quadro 22 - Percepcéo dos especialistas sobre a visdo geral do modelo tedrico
de Cultura para Inovacdo Social nas Organizagdes

LEGENDA

Coeréncia | Aderéncia

Sugestdo | Comentarios/

Reflexdo

v 3 n

Frequéncia

Sim, o modelo faz sentido pois aponta elementos que
envolvem a cultura organizacional e inovacdo social.

Sim, o0 modelo favorece a criagdo de um ambiente de
cultura para inovagdo social.

Sim, 0o modelo apresenta uma consisténcia interna em
relacdo aos seus componentes teoricos.

Sim, mas acredito que ha outros elementos a serem
considerados.

Sim, este modelo pode ser associado a minha
realidade organizacional.

Sim, desde que seja implantado por etapas e
respeitando cada setor da organizacao.

Sim, é possivel associa-lo, desde que haja uma
sensibilizacdo para sua aplicacéo.

O modelo é aderente e gostaria de testa-lo no meu
setor, mas isso ndo depende s6 de mim.

E um modelo centralizado no comportamento pro-
social, e isso faz toda diferenca quando se deseja criar
uma cultura de inovagéo social.

Foi possivel verificar de forma clara os elementos do
modelo sem ter que recorrer as legendas e
comentarios, ficou bem estruturado o design.

Os conceitos me parecem alinhados ao objetivo de
criar uma cultura de inovacdo social.

Acredito que, quando o0 assunto € cultura
organizacional, ha desafios mais complexos que,
dependendo da realidade de cada organizacédo, devem
ser superados para que se implante um modelo com
SUCesso.

Fonte: O autor.

Neste bloco sobre a percep¢do dos especialistas participantes do
GF, verificou-se que o modelo faz sentido para uma cultura de inovagéo
social nas organizagdes, e que alguns especialistas consideraram que o
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fato de o modelo ser centralizado ou ter como ponto de partida o
comportamento prd-social é um importante elemento direcionador de
cultura organizacional para inovagdo social, isso ficou claro nas palavras
dos participantes:

me chamou a atenc¢do o modelo ter como ponto de
partida o comportamento pré-social, mesmo
sabendo que ele esta presente nas iniciativas de
inovacéo e empreendedorismo social, é importante
que a organizagdo perceba a necessidade de
desenvolver este tipo de sensibilidade para quem se
envolve com projetos de inovagdo e
empreendedorismo social [...] (Gestor de Projetos).

foi possivel perceber com facilidade como o
modelo busca integrar todas as demais acdes
organizacionais ao comportamento pro-social, isso
me chamou a atenc¢do [...] (Analista de Inovacéo e
empreendedorismo).

na minha opinido, o modelo estd bem aderente e
alinhado ao desenvolvimento de uma cultura para
inovagdo social, mesmo assim, acredito que ele
deve ser acompanhado por mais agles tanto
estruturais como operacionais no ambiente externo
e interno para que de fato haja uma mudanca
cultural, mas, em termos de percepcdo, acredito
que sim, que ele pode contribuir muito para
organizagdes de empreendedorismo e inovagdo
social (Analista de informatica).

Houve também participantes do GF que manifestaram o desejo de
aplicar o modelo na sua organizagdo ou no seu setor, mas que ressaltaram
que isso dependeria de outras decisdes que estavam fora de sua al¢ada.
Ao mesmo tempo ponderaram se 0 modelo em questdo teria 0 mesmo
resultado se aplicado apenas em setores de uma organizacdo ou se
aplicado para toda a organizacao.

[...] fiquei com vontade de aplicar seu modelo la
onde trabalhamos, mas sei que isso ndo depende s6
de mim, mas também ndo sei se valeria a pena
aplica-lo apenas no meu setor ou se em todos 0s
setores... ndo sei.. acho que.. ndo sei,
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precisariamos ver isso melhor [...] (Coordenadora
de Projetos).

Finalizando o primeiro bloco de discusséo sobre o modelo teérico,
com hase nas percepgdes dos participantes, verificou-se que o modelo ¢é
aderente e que os especialistas consideraram pertinente a possiblidade de
associa-lo as suas realidades organizacionais, mesmo com algumas
ressalvas.

5.2.2 Bloco 2 - Opiniéo

Neste bloco, buscou-se verificar a opinido dos especialistas
participantes do GF em relacdo aos componentes tedricos do modelo,
captando, de cada um, sua opinido sobre a estrutura tedrica e pratica que
0 modelo propde. Indicando se falta algum elemento considerado
essencial e que ndo foi percebido, sugerindo inclusdes ou exclusGes de
componentes. Podendo declarar se 0 modelo em questéo é aplicavel a sua
organizacdo (Quadro 23).

Quadro 23 - Opinido e avaliacdo dos especialistas sobre os componentes
individuais do modelo e sua aderéncia organizacional

LEGENDA
Coeréncia | Aderéncia | Sugestdo | Comentarios/
Reflexao. Frequéncia
. v b "

e Os elementos do modelo estdo em sintonia, todavia

acrescentaria mais outros ... 1

e A comunicacdo é um elemento dentro da cultura

organizacional que eu acredito ser basilar por isso

considero 0 modelo coerente. 2

e A colaboracdo em rede é um elemento importante,

mas que enfrenta grandes resisténcias dentro e fora

da organizacéo... 1

e A lideranca organica ndo é facil de se implantar pois

ha outros mecanismos de poder que sao resistentes na

organizagdo, mesmo assim, é desejavel esse tipo de
lider. 2

Continua
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Continuagéo

LEGENDA
Coeréncia | Aderéncia | Sugestdo | Comentarios/ _
Reflexao. FrequenCIa
[ ] \/ P ]
v" Sim, 0 modelo é aderente a uma cultura de inovagdo
social. 2
v' Sim, mas sua implantacdo precisa considerar 0s
diferentes contextos organizacionais. 1

v" Sim, consigo ver aderéncia do modelo para inovagédo
e empreendedorismo social e acredito que o modelo
terd melhor resultado em organiza¢Ges mais novas do
que em organizagbes maduras e com uma cultura
organizacional mais consolidada, mas essa ¢ uma

guestdo apenas especulativa da nossa parte. 2
v" Sim, ndo vejo dificuldades de trabalhar com esse
modelo, mas isso ndo depende s6 de mim. 2

=  Desenvolver uma cultura de inovagdo social dentro
de uma organizacdo requer muita insisténcia e
transpiragdo e, dependendo do grupo que vocé
trabalha, esta tarefa pode demandar outros tipos de
acOes além das que o0 modelo propde. 1
=  Acredito que o ator organizacional é mais receptivo a
mudancas desde que esta mudanga seja proposta de

forma coletiva e com muita sensibilizacdo. 2
=  Desenvolver comportamento pro-social nos agentes,
me parece uma atitude mais introspectiva que 1
diretiva...
= Vejo com bons olhos o estimulo a colaboracdo em
rede e a adocdo de boas praticas como elemento 1

direcionador de mudanga cultural nas organizagdes
de inovacdo e empreendedorismo social.
Fonte: O autor.

Durante a realizacdo deste bloco de discussdo e opinido dos
especialistas, foi possivel captar com mais proximidade as experiéncias
de cada um, bem como a interacdo deles com o modelo apresentado.
Nesse sentido, conforme a compilacdo de respostas apresentadas no
Quadro 22, percebeu-se que, segundo os participantes do GF, o0 modelo
é coerente e apresenta consisténcia interna em termos de sintonia entre os
componentes ou elementos constitutivos; todavia, houve participantes
gue opinaram, embora consistente e aderente, 0 modelo proposto poderia
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ser reorganizado ou acrescido de mais outros elementos, conforme a fala
de alguns participantes.

acredito que neste seu modelo, ha componentes que
devem ser considerados, tais como: sensibilizagdo
e a gestdo de ideias, pois, mesmo sendo inovacéo
social, as pessoas envolvidas no processo precisam
se sentir “tocadas” e a partir disso contribuir com
suas ideias... seus insights, suas intuigBes...mas
também ndo excluiria nenhum dos componentes
que estdo ai [..] (Analista de inovacdo e
empreendedorismo).

[..] eu percebo no teu modelo que o
comportamento pré-social € um elemento gerador
onde todos os demais componentes orbitam... acho
isso interessante, mas fica a questdo: todos terdo de
desenvolver comportamento ou olhar pro-social?
Todos mesmo? Na minha equipe, por exemplo, ha
pessoas que tém outras habilidades, outras
expertises, mas que ndo apresentam este tipo de
comportamento... Entdo, pra mim, deixaria este
componente, mas ndo o deixaria como central no
modelo, percebe... (Analista de informatica).

Houve, além disso, participantes que reconheceram no modelo um
artefato capaz de promover a cultura para inovacdo social; porém,
acreditam que o modelo teria uma reposta melhor em organizagdes que
estdo iniciando no empreendedorismo e inovagdo social, do que em
organizagdes mais maduras e com uma cultura consolidada.

sim, consigo ver aderéncia do modelo para
inovagao e empreendedorismo social e acredito que
0 modelo terd melhor resultado em organizagfes
mais novas do que em organizagdes maduras e com
uma cultura organizacional mais consolidada, mas
essa € uma questdo apena especulativa da nossa
parte [...].

Além das impressdes e opinides aqui destacadas, cabe também
citar que, para outros especialistas, as questfes como lideranga organica,
colaboracdo em rede e adocdo de boas praticas foram vistas como
positivas no modelo, apesar de suas peculiaridades.
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[...] vejo com hons olhos o estimulo a colaboragdo
em rede e a adocédo de boas praticas como elemento
direcionador de mudanca cultural nas organizacdes
de inovacdo e empreendedorismo social [...]
(Analista de Inovacéo e empreendedorismo).

a lideranga orgénica ndo € facil de se implantar,
pois ha outros mecanismos de poder que séo
resistentes na organizacdo, mesmo assim, é
desejavel esse tipo de lider [...] (Coordenadora de
projetos).

Finalizando o segundo bloco de discussdo sobre a opinido e
avaliacdo dos especialistas, verificou-se, na fala dos especialistas que o
modelo tedrico de cultura para inovagdo social nas organizacdes traz
consigo elementos que podem favorecer a criagdo de uma cultura
organizacional para inovagao social, desde que respeitada as diferencas
regionais e a sensibilizacdo para a mudanca.

5.2.3 Bloco 3 - Sentimento

Dando continuidade a verificacdo, este foi o Gltimo bloco do GF.
Foi solicitado aos especialistas que registrassem seus sentimentos no que
diz respeito ao modelo apresentado, observando se, de alguma forma, ele
contribui para a criacdo de uma cultura de inovagdo social na sua
organizacgdo, no seu grupo social de trabalho. Na compreenséo de Gui
(2003, p. 5), “a expressdo de sentimentos e emocdes conformam as
representacdes sociais do grupo e contribuem para a construcdo de um
conhecimento grupal sobre o tema discutido”. De acordo com o autor, é
na exposicao desses sentimentos, que se torna possivel ter uma nogéo da
subjetividade, tornando perceptivel a contribuicdo do GF para a pesquisa.
Dessa forma, o Quadro 24 sintetiza os sentimentos dos participantes
acerca do modelo tedrico de cultura para inovacdo social nas
organizagoes.
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Quadro 24 - Sentimento dos participantes do GF e possiveis contribuigdes
que o modelo traria para sua organizacao

LEGENDA

Coeréncia | Aderéncia | Sugestdo | Comentarios/

Reflexdo.

v b .

Frequéncia

Vejo que o modelo pode sim, ser usado e testado
em organizag6es de empreendedorismo e inovacéo
social.

Este modelo se aplica mais para organizacGes de
médio e grande porte.

Se 0s componentes do modelo forem alinhados
com as metas e diretrizes da organizacdo havera
mais facilidade para a implantacdo do mesmo.

O modelo é bem estruturado e pode ser facilmente
compreendido, mas ha forcas internas que
precisam ser sempre superadas quando se fala em
cultura organizacional.

Sim, gostei do modelo é bem dindmico e pode
favorecer mudancas pontuais nos agentes.

O modelo ndo é tdo complexo, mesmo assim deve
ser visto mais como uma proposta do que como um
vetor.

Sim, é possivel usé-lo na minha organizacéo, nao
vejo problemas ...

O modelo é aderente e gostaria e testa-lo no meu
setor que esta ligado diretamente com gestdo de
projetos, mas precisaria de mais tempo para me
familiarizar com ele...

E a primeira vez que vejo um modelo voltado
especificamente para pessoas mais do que para
Processos.

O modelo ficou bem estruturado e o design
bastante compreensivo, tem um bom potencial,
precisa ser testado logo, s6 dai vamos saber se de
fato as mudangas acontecem.

Continua
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Continuagéo

LEGENDA

Coeréncia | Aderéncia | Sugestdo | Comentarios/

Reflexao.

v S =

Frequéncia

Queria ter mais tempo para estudar melhor seu
modelo, mas meu sentimento é de que ele pode
entregar o que promete se for bem gerido pelos
atores.

Quase ndo vejo modelos assim com esta
configuracdo. A impressdo que eu tive foi que ele
pode ser implantando em qualquer organizacéo,
mas 0 comportamento pré-social o deixa mais
voltado para o empreendedorismo e inovagdo
social, sem duvidas.

Fonte: O autor.

Ao término deste bloco final sobre expressao de sentimentos dos

participantes em relacdo ao modelo proposto, foi franqueada a palavra
para que cada especialista ficasse a vontade para comentar, opinar, ou até
mesmo, sugerir modificacBes. Os verificadores consideraram o modelo
pertinente e adequado a uma cultura de inovagdo social sem que fosse
necessario grandes modificacdo na sua estrutura e na composicdo dos seus
elementos tedricos constitutivos, inclusive, com o desejo expresso por
alguns de aplica-lo em sua organizag&o.

[...] queria dispor de mais tempo para testar teu
modelo, quem sabe até mesmo aplica-lo no meu
departamento, tenho a impressdo que poderia
funcionar [...]. (Coordenadora de Projetos).

me reponde uma coisa: na tua opinido como
pesquisador, quanto tempo vocé acha que um

modelo deste leva para ser

plenamente

desenvolvido em uma organizacdo de médio porte
como a nossa? Dependendo do tempo, eu acho que
poderia usar 14 sem maiores problemas [...]
(Analista de inovacdo e empreendedorismo).
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Outros especialistas foram mais cautelosos na sua analise. Embora
declarassem que o modelo estd bem articulado e de facil compreensao,
consideraram que a implantagdo do modelo proposto requer muita
sensibilizacdo e muita disposi¢do para “remar contra a correnteza” da
cultura organizacional, ja consolidada e “reinante” na organizagéo.
Dependendo das pessoas, pode haver muita resisténcia a mudanca:

[..] o modelo é bem estruturado e pode ser
facilmente compreendido, mas h& forcas internas
que precisam ser sempre superadas quando se fala
em cultura organizacional, e isso nédo é fécil, tenho
muita experiéncia e sei que é bem mais complexo
na pratica [...] Tem gente de todo tipo, cada uma
com sua “vaidade pessoal” que precisa ser
administrada antes da mudanca... sensibilizacdo e
insisténcia sdo palavras-chave nesse negocio
(Gestor de Projetos).

veja bem Ranieri! seu modelo t& bem explicadinho,
e acho que ele é, sim, muito dindmico e
compreensivel, mas acho que sempre que vamos
mexer na cultura organizacional de uma empresa,
precisamos ter muito cuidado com o clima
organizacional antes e depois da mudanca, caso
contrario tudo pode ir por agua abaixo. Vocé
entende o que estou falando? E sobre aquilo que
comentei contigo ainda ha pouco, vocé muda as
rotinas, muda algumas coisas, mas |4 no fundo ta
tudo do mesmo jeito (risos), mas como disse, esse
modelo deve ser visto como uma proposta e ndo
como um vetor [...] (Analista de Inovacdo e
Empreendedorismo).

5.3  ANALISE DA VERIFICACAO DO MODELO

Iniciamos esta andlise percebendo que o olhar dos especialistas no
GF esta voltado para compreensao individual que cada um traz de sua
trajetéria organizacional aplicada ao empreendedorismo e inovacdo
social, bem como de sua expertise na area. Isso, por sua vez, tornou mais
complexa e desafiadora a analise e interpretagdo dos dados qualitativos
da pesquisa.
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Os relatos aqui dispostos, como as consideracfes de todos os que
participaram do grupo focal, foram essencial para compreender que o
modelo tedrico de cultura para inovacdo social nas organizacdes esta
aderente, adequado e orientado para a promover a cultura de inovagéo
social, e, mesmo havendo sugestdes de adi¢do de componentes, isso nao
foi imperativo por parte dos especialistas.

Houve um alinhamento do modelo com o que a literatura propde
para as praticas de cultura organizacional, inclusive sobre o
comportamento pro-social voltado para o empreendedorismo e a
inovacdo social nas organizagoes.

A percepcéo desse alinhamento se deu ndo somente na reviséo de
literatura, como também na realizacdo do GF durante os trés blocos de
discusséo: percepcao, opinido e sentimento. Cada sintese, comentérios,
sugestdes, insights e ideias trazidos pelos participantes apontava que o0
caminho percorrido até aqui foi promissor.

Todavia, deve-se ressaltar as limitacbes do método utilizado, ja
que o grupo focal da, ao observador, um tempo muito restrito para analise
de um artefato bem mais complexo como € o caso do modelo proposto
nesta tese.

Durante a realizacdo do GF, foi possivel intuir igualmente que
alguns especialistas tiveram participacdo mais timida do que outros, tal
comportamento, em nossa Otica, deve-se ao fato de alguns desses
especialistas estarem participando pela primeira vez de um grupo focal
para verificacdo deste tipo de modelo. Além disso, houve maior
desprendimento para comentarios daqueles especialistas com mais tempo
de casa, e, por conseguinte, com mais experiéncia em empreendedorismo
e inovagdo social.

Na Figura 34, apresenta-se a versao final do modelo teérico de
cultura para inovacao social nas organizacdes ap0s a verificacéo.
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Figura 34 - Modelo teorico de cultura para inovacéo social nas organizacGes
apos a verificagdo
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Fonte: O autor.

Durante a verificagdo do modelo, houve a sugestdo de alguns
especialistas para a inclusdo dos elementos: sensibilizacdo de ideias e gestao
de ideias, tal recomendagdo ndo teve carater impositivo, todavia, a
sensibilizacdo de ideias foi inserido como forma de adaptacdo e promogao a
cultura da organizagdo para a inovacdo social, pois durante a qualificacdo da
tese, esse elemento foi incluido, depois retirado por critérios internos, e agora
reposto, depois de percebida sua necessidade pelos especialistas.

Desta forma, o modelo final apds a verificagdo teve a troca de icone
referente a boas praticas que fora sugerida por um dos especialistas e a
inclusdo do elemento sensibilizagdo, que tem como caracteristicas: a
apresentagao, o estimulo e o envolvimento por meio de reunides, seminarios
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e encontros criativos com o objetivo de alinhar o nivel de sensibilizacdo dos
agentes, colaboradores e de toda a equipe envolvida (BARBIERI, 2007).

De acordo com Ferreira (1986, p.1570) sensibilizar diz respeito a
“tornar sensivel, comover, impressionar vivamente a fundo”. Desta maneira,
percebeu-se que o elemento sensibilizacdo de ideias, tem relacdo muito
préxima com o elemento empatia que, segundo o proprio autor, é: “a
capacidade de sentir, 0 que sentiria se estivesse em situacéo vivida por oura
pessoa” (FERREIRA, 1986). Assim, como o modelo de cultura dessa tese é
baseado em comportamento pré-social, a inclusdo desse novo elemento
fortalece a proposta de uma cultura para inovacéo social nas organizagdes.

Houve também o questionamento se, além da Adhocracia, 0 modelo
poderia também ser aplicado em outro perfil organizacional. Foi esclarecido
que, o componente de perfil organizacional adhocratico, foi escolhido por ser
o perfil que mais se adequa as propostas de inovagao social presentes na
literatura, por favorecer a criatividade, o dinamismo, e agilidade nos
processos internos, mas que, esse perfil, bem como os demais trazidos na tese,
dificilmente sdo encontrados em sua forma pura e aplicada em sua totalidade
nas organizacoes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No presente capitulo, apresentam-se as contribuicdes da tese,
assim como as limitagdes e recomendac6es para futuras pesquisas.

Ao iniciarmos esta investigacdo, pretendiamos responder ao
seguinte questionamento: Que caracteristicas intraorganizacionais devem
ser consideradas para um modelo tedrico de cultura para inovacao social?
Isso se deu em grande parte pelo aumento de organizacdes que vém
dedicando-se a esse tipo de inovacgdo e porque a inovacdo social vem
ganhando cada vez mais espaco na academia, tanto no campo teorico
guanto no aplicado, pois tem na sua génese a inova¢do com um olhar
voltado para a transformacéo social, contribuindo para o enfrentamento e
combate & pobreza, e os efeitos das mudancas climéticas nas suas mais
variadas configuragcdes. Diante disso, muitas organizagdes vém
dedicando-se ao desenvolvimento de novas ferramentas e novos
processos, com 0 objetivo de promover mudangas no individuo, no
ambiente e na sociedade.

A construcdo do modelo trazido nesta tese vem preencher uma
lacuna presente na literatura sobre o tema e ampliar o debate a respeito da
cultura organizacional e da inovagdo social. Assim, 0s objetivos
propostos na revisdo de literatura forneceram subsidios tedricos para a
compreensdo da inovacao social, seus processos e modelos; da cultura,
em especial, a cultura organizacional, suas nuances e complexidades.

Desse modo, considera-se que a pesquisa alcangou os objetivos:

1. Ao investigar os processos de inovagdo social na
literatura, e identificar aqueles que sdo mais usados na
atualidade, descrevendo suas caracteristicas e seus
alcances;

2. Ao identificar caracteristicas organizacionais que
influenciam a criacdo de uma cultura para a inovacao
social;

3. Ao compreender como é feita a construcdo de modelos
tedricos, em especial os de cultura para inovagdo
tecnoldgica nas organizagOes tradicionais de inovacao, e
suas implicagdes para uma cultura de inovagdo social.

4. Ao propor um novo construto de cultura para inovagéo
social como “um conjunto de comportamentos, regras e
ambiente capaz de dar suporte a geracdo de valores e
atitudes inovadoras no ambiente organizacional, voltados
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para a criacdo de novos conhecimentos, ferramentas e
processos de impacto para a mudanca social positiva”.

E, finalmente, partindo desse construto, gerar um modelo
tedrico de cultura para inovagéo social nas organizacdes,
verificado por especialistas, no qual se atinge o objetivo
geral da tese.

Além de ter cumprido com seus objetivos, faz-se necessario
ressaltar que houve avancos e contribuigdes trazidos pela tese, as quais se
verificam em duas dimensdes:

1.

Tedrica: Avanco no estado da arte ao trazer para a
discussdo sobre inovacdo social a necessidade de alinhar
0 comportamento prd-social a organizagbes que
pretendem desenvolver cultura de inovacdo social. O
modelo aqui proposto esta centrado mais em pessoas do
gue em processos e produtos, diferentemente dos modelos
revisados na literatura. Nesse sentido, busca-se
desenvolver entre 0os membros das organizagbes de
inovacdo social a sensibilidade por questBes sociais,
colocando o altruismo e a empatia como um dos principais
valores organizacionais, pois 0s atores organizacionais
analisados em estudos anteriores ndo apresentavam
caracteristicas de comportamento pré-social, o que
dificultava muito a implantacdo de boas praticas nesse
tipo de inovagéo.

Contribui para a ampliacdo de conhecimentos sobre modelos
tedricos, cultura organizacional e inovagdo social com o Nucleo de
Estudos em Inovacdo Gestdo e Tecnologia da Inovacdo (IGTI), que
procura, na sua vocagdo, desenvolver pesquisas sobre inovacdo, e que,
desde 2015, vem percebendo a importancia da inovagao social em suas

investigacodes,

inclusive criando um linha de pesquisa dedicada

exclusivamente & inovagéo social.

2.

Metodolégica: O modelo aqui indicado, segundo os
especialistas que participaram da verificagdo, apresenta
potencial para ser implementado em organiza¢Bes que
estdo iniciando a inovacgéo social, inclusive, organizacdes
de médio porte, fazendo os ajustes necessarios as
caracteristicas individuais de cada uma delas. N&o
obstante 0 modelo tedrico seja um artefato cientifico
parcial e aproximativo, dada a sua natureza conceitual, o
modelo aqui proposto é organizado sobre trés bases de
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sustentacdo: a cultura organizacional;, a cultura para
inovacao e o0 comportamento pro-social, cuja integracédo é
feita pela espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuch.
Essa integracdo da ao modelo potencial de desdobramento
metodoldgico, podendo ser adaptado a outras
organizagbes do terceiro setor que ndo trabalham
necessariamente com a inovacdo social, mas que
entendem que o altruismo e a empatia favorece uma
conduta ética nas relagBes organizacionais, tdo necessaria
nos dias atuais.

Além desses avancos, destaca-se ainda que o modelo aqui proposto
facilita a interacdo entre agentes e processos, na medida em que percebe
a cultura como um ativo possivel de ser gerido dentro da organizacdo, em
especial, as de empreendedorismo e inovacéo social.

Quanto as limitacBes e recomendacfes para futuras pesquisas,
acredita-se que a verificacdo com especialistas € (til, pois favoreceu uma
boa visdo sobre o alinhamento dos requisitos propostos no modelo.
Todavia, trata-se de uma visdo parcial, relativa somente aos membros
daquela equipe, sem poder de validagdo da proposta. Assim, por ndo ter
sido validada e, por se tratar de um modelo tedrico, recomenda-se para
futuras pesquisas sua aplicacdo e implementacdo em organizagdes de
inovacdo social de médio porte conforme orientacdo dos especialistas
durante a verificacdo, e que esta validacao se faca com os devidos ajustes
para cada realidade organizacional.

Recomenda-se ainda que, em futuras pesquisas, sejam inseridos
outros componentes sugeridos pelos especialistas durante a verificacao,
tais como a sensibilizagdo e gestdo de ideias como componentes
acessorios.
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APENDICE A - DADOS BIBLIOMETRICOS DA PESQUISA

As bases de dados consultadas foram: Scopus; Web of Science;
Scielo e Ebsco. Todas consultadas no primeiro e segundo semestre de
2016.

Na parte inicial, exploratoria, também foram consultadas as bases
Google académico ou Scholar. Segundo Creswell (2010) uma busca no
Google Scholar proporciona links para resumos, artigos relacionados e
versdes eletrdnicas de artigos afiliados a uma biblioteca de interesse do
pesquisador, além de livros, teses e dissertacdes correlatas.

Quanto aos critérios adotados para a realizacdo da etapa da coleta
de dados, adotou-se: de inclusdo e exclusdo (filtros):

a) Artigos que trazem a relacdo entre cultura, inovacéo social
e modelos teoricos;

b) Considerados somente as pesquisas empiricas, qualitativa,
guantitativa ou mista;

c) Artigos em inglés, espanhol e portugués;

Busca por palavras-chave considerou os termos: Culture; Social
Innovation; Theoretical model; resultando na seguinte Query: ((TITLE-
ABS-KEY ("social innovation™) AND TITLE-ABS-KEY (culture*)))
AND ("theoretical model*") AND ( LIMIT-TO(DOCTYPE,"ar") ) AND
( LIMIT-TO(LANGUAGE, “English" ) OR LIMIT-TO(LANGUAGE,
“Spanish" ) OR LIMIT-TO(LANGUAGE, “Portuguese" ) )

Selecdo de artigos que contenham titulo, resumo, palavras-chave
do artigo, e as palavras-chave de busca; Busca por tipo de documento
artigo; Selecdo de artigos disponiveis e que contenham texto na integra;

A primeira busca sem os filtros para o descritor “Social
Innovation” retornou com: 2.457 artigos distribuidos entre as respectivas
bases de dados consultadas, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Resultados da busca por descritor especifico.

BASE DE BUSCADO POR FILTROS N° DE
DADOS PUBLICACOES
Scopus Titulos, palavras- Nenhum 1264
chave e resumo
Web of Science | Titulos, palavras- Nenhum 630
chave e resumo
Scielo Titulos, palavras- Nenhum 32
chave e resumo
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EBSCO

Titulos, palavras-
chave e resumo

Nenhum

531

Total

2.457

Fonte: O autor, a partir das bases de dados consultadas.

Para o mesmo descritor com o filtro “Article” a busca retornou com
1.472 documentos, mostrados no Quadro 2. Mais outros filtros foram
aplicados: idioma (inglés, espanhol e portugués) Quadro 3 a busca
retornou com 1.408 documentos.

Quadro 2 - Resultados da busca por descritor com filtro “Article”.

BASE DE BUSCADO POR FILTROS N° DE
DADOS PUBLICACOES
Scopus Titulos, palavras- Article 733
chave e resumo
Web of Science | Titulos, palavras- Acrticle 353
chave e resumo
Scielo Titulos, palavras- Article 0
chave e resumo
EBSCO Titulos, palavras- Article 386
chave e resumo
Total 1.472
Fonte: o autor, a partir das bases de dados consultadas.
Quadro 3 - Resultados da busca com o filtro idiomas.
BASE DE BUSCADO POR FILTROS N° DE
DADOS PUBLICACOES
Scopus Titulos, palavras- English; 667
chave e resumo Spanish,
Portuguese
Web of Science | Titulos, palavras- English; 336
chave e resumo Spanish,
Portuguese
Scielo Titulos, palavras- English; 32
chave e resumo Spanish,
Portuguese
EBSCO Titulos, palavras- English; 373
chave e resumo Spanish,
Portuguese
Total 1.408

Fonte: o autor, a partir das bases de dados consultadas.
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Para o descritor Culture*, aplicando-se 0os mesmos filtros usados
para “Social Innovation” a busca retornou com 174 documentos
distribuidos nas bases consultadas conforme Quadro 4. A mesma busca,
agora com o filtro idiomas, retornou com 120 documentos conforme
Quadro 5.

Quadro 4 - Resultados da busca por descritor com filtro “Article”.

BASE DE BUSCADO POR FILTROS N° DE

DADOS PUBLICACOES

Scopus Titulos, palavras- Atrticle 86
chave e resumo

Web of Science | Titulos, palavras- Article 48
chave e resumo

Scielo Titulos, palavras- Avrticle 1
chave e resumo

EBSCO Titulos, palavras- Article 39
chave e resumo

Total 174

Fonte: o autor, a partir das bases de dados consultadas.

Quadro 5 - Resultados da busca com o filtro idiomas.

BASE DE BUSCADO POR FILTROS N° DE
DADOS PUBLICACOES
Scopus Titulos, palavras- English; 54
chave e resumo Spanish,
Portuguese
Web of Science | Titulos, palavras- English; 28
chave e resumo Spanish,
Portuguese
Scielo Titulos, palavras- English; 1
chave e resumo Spanish,
Portuguese
EBSCO Titulos, palavras- English; 37
chave e resumo Spanish,
Portuguese
Total 120

Fonte: o autor, a partir das bases de dados consultadas.

Quando usado o descritor conjugado “Theoretical model*” e suas
variacOes, a busca retornou sem nenhum documento. Em seguida foi
usado a Query (chave de busca) completa: ((TITLE-ABS-KEY ("social
innovation") AND TITLE-ABS-KEY (culture*))) AND (“theoretical
model*") AND ( LIMIT-TO(DOCTYPE,"ar" ) ) AND ( LIMIT-
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TO(LANGUAGE,"English" ) OR LIMIT-TO(LANGUAGE,"Spanish" )
OR LIMIT-TO(LANGUAGE,"Portuguese” ) ). A busca apresentou 0s
resultados dispostos no Quadro 6.

Quadro 6 - Resultados da busca com os descritores conjugados: social
Innovation; Theoretical model and Culture.

BASE DE BUSCADO POR FILTROS N° DE

DADOS PUBLICACOES

Scopus Titulos, palavras- Nenhum 1264
chave e resumo

Web of Science | Titulos, palavras- Nenhum 630
chave e resumo

Scielo Titulos, palavras- Nenhum 32
chave e resumo

EBSCO Titulos, palavras- Nenhum 531
chave e resumo

Total 2.457

Fonte: o autor, a partir das bases de dados consultadas.

A primeira publicagdo que se tem noticia sobre inovacéo social
ocorreu em 1966, intitulada “Studies of social innovations in scientific
comunication in psycology” cujos autores foram Garvey e Griffith. Apos
esse periodo, a literatura cientifica, aparentemente, ndo contemplou muito
esse tipo de inovagdo. O conjunto de publicacgdes retornado pela busca no
periodo de 1975 a 2016 totalizou 1472 documentos. Verifica-se também
gue, nos Ultimos dezesseis anos ha um interesse crescente por (IS) com
picos de publicacdo entre 2007 a 2016. Alonso E Rodriguez (2001)
entendem que, dentre os fatores que levaram a academia a se interessar
pela IS estdo: O avanco da globalizacdo e elevacdo dos niveis de exclusdo
social decorrentes em grande parte, pela busca de vantagens competitivas
com viés estritamente tecnolégico.
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Grafico 1 - Artigos por ano de publicagéo.
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Fonte: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa na base de dados scopus.

Ha mais de cem autores que publicaram sobre IS. Dentre os autores
com maior quantidade de publicacdo sobre IS destacam-se: Moulaert, F.
F. com doze artigos, seguidos por McCarthy, M. Com onze e Herrea,
M.E.B. com cinco.

Gréfico 2 - Autores que mais publicam sobre o tema.
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Fonte: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa na base de dados scopus.

Quantos aos paises que mais publicam sobre o assunto, o Reino
Unido desponta, seguidos por Espanha, E.U.A, Holanda, Canada e
Franca. O Brasil aparece na 112 posicdo ao lado da Bélgica, Estonia e
Filipinas, entre os que mais publicam sobre Inovacéo Social.
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Gréfico 3 - Paises que mais publicam sobre Inovacgdo Social.
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Fonte: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa na base de dados scopus.

Em relacdo as areas de conhecimento que mais publicam sobre IS,
33% concentram-se em Ciéncias Sociais 33%, seguida pelas areas de
Negdcios e Gestdo 18%, Economia e financas 10%, Artes e Humanidades
8%. Ciéncias ambientais 8%, Ciéncias da Computac&o 4%. E importante
ressaltar que, é possivel que as publicacdes encontradas possam também
estar classificadas em mais de uma &rea de conhecimento.

Gréfico 4 - Areas do conhecimento que mais publicam sobre Inovacio Social.
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Fonte: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa na base de dados Scopus.

Ap6s a busca de todos os descritores e suas combinagdes, foi feito
o refinamento com a transposicdo dos dados para a ferramenta
EndNoteX7, onde os documentos repetidos nas bases de dados foram
excluidos. Em seguida, passou-se a sele¢do de artigos que tivessem
aderéncia aos objetivos da pesquisa e disponibilizasse o texto integral
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para download. O resultado desse processo gerou um portfdlio de 125
artigos que foram selecionados e lidos durante o segundo semestre de
2016. Paralelo a essas leituras, outros documentos como teses,
dissertacdes, livros e journals também foram consultados e considerados
para tessitura da tese, estes Ultimos, encontrados na pesquisa exploratéria
inicial no Google Scholar.






205

ANEXO A -TERMO DE LICENCA

LICENSE TERMS AND CONDITIONS VI. FLATICON

Free License (with attribution)
This license allows you to use for free any of Flaticon contents for your projects as long as they are attributed to
their author in the definitive project.

How to attribute contents?

For web usage: By placing a link with the text "designed by {Author's Name} from Flaticon” in a visible
spot, so the author's authorship is noticeable

Uses different to web: If possible, the text "designed by [Author's Name} from Flaticon” must be written
next to Flaticon Contents, if it's not possible, the attribution must be placed in the credits or
acknowledgements section

Premium License (no attribution)

If you are a premium user because you have paid for a Subscription the license does not require any
attribution

Where you can use Flaticon contents:

Website

Software, applications, mobile, Multimedia

Printed and digital media (magazines, newspapers, books, cards, labels, CD, television, video, e-mail)
Advertisement and promational items

Presentation of products and public events

What you CAN DO:

You have the non-exclusive, non-transferable, non-sublicensable right to use the licensed material an
unlimited number of times in any and all media for the commercial or personal purposes listed above

You may alter and create derivative works

You can use Flaticon Contents during the rights period world widely

What you CAN NOT DO:

@ - sublicense, sell or rent any contents (or a modified version of them)
Distribute Flaticon Contents unless it has been expressly authorized by Flaticon
Include Flaticon Contents in an online or offline database or file
Offering Flaticon Contents designs (or modified Flaticon Contents versions) for download

The complete cantent of licenses can be consulted on the Terms of Use, that will prevail over the content
of this document

Graphic Resources S.L
Commercial Registry of Malaga, volume 4994, sheet 217, page number MA-113059, with Tax Number B- 93183366 and registered
office at 13 Molina Lario Street, 5th floor, 20015 Malaga, Spain.



