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RESUMO

As capacidades relacionais permitem que organizacdes que cooperam entre
siadquiram habilidades, troquem informacdes e aprendam constantemente, para criar
estruturas, gerenciar conflitos, promover confianca e gerar valor. Esta tese comparou
similaridades e distincbes das dimensdes das capacidades relacionais em
cooperacoes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem fins lucrativos. Para
tanto, construiu-se a revisdo de literatura, que abordou os temas: tecnologia,
cooperacdes entre organizacdes e capacidades relacionais. A seguir, prop0s-se um
esquema tedrico, a partir de outros estudos na area, definindo dimensoes,
componentes e atributos para as capacidades relacionais. Com a etapa tedrica
construida, delineou-se uma pesquisa qualitativa, descritiva, com analise de dez
organizagdes que cooperavam para o desenvolvimento de tecnologia, divididas entre
com e sem fins lucrativos.O tratamento de dados incluiu analise de contelddos e
criacdo de mapas cognitivos, para descrever a ocorréncia das dimensdes das
capacidades relacionais nas organizacfes pesquisadas, além de quadros e graficos
comparativos, para identificar as similaridades e distingdes intra e intergrupos. As
dimensbes das capacidades relacionais foram percebidas em todos o0s casos
analisados. Porém, nem todos os componentes definidos a priori foram identificados.
Similaridades e distincdes foram detectadas em todas as dimensdes analisadas, mas
nao em todos os componentes. Os dois grupos pesquisados assemelharam-se em
varios pontos, como a necessidade por confiangca, comunicacdo e adaptacdo as
necessidades do parceiro. Entre as distingdes, citaram-se os beneficios obtidos nas
acOes de coordenacéo, a necessidade de controle sobre o conhecimento criado e de
credibilidade social. Nas organiza¢des sociais, foram mais percebidas a¢gbes que
indicavam a capacidade de adaptacdo as necessidades dos parceiros para manter e
fortalecer as parcerias existentes. A dimensao tecnoldgica foi a com menor niamero
de similaridades entre os grupos, ocorrendo o contrario com as dimensdes cultural e
de coadaptacdo. A comparacédo dos pontos de conexao entre as dimensées mostrou
gue os componentes de trés delas eram vistos como geradores ou estruturantes de
caracteristicas que desencadeavam outras dimensfes das capacidades relacionais.
Enquanto que os componentes de outras duas eram receptores destas
caracteristicas, necessitando de informacdes e/ou componentes provenientes das
demais dimensdes para sua constru¢cdo. Como contribuicdes desta tese, destaca-se
0 auxilio na acepcao teorica do constructo ‘Capacidade Relacional’, que podera
subsidiar estudos futuros comparativos e exploratorios do tema e a compreensao de
gue esse constructo manifesta-se de diferentes formas, para gerar aprendizagem e
conhecimento nas organizagoes.

Palavras-chave: cooperacdo entre organizacdes; desenvolvimento de tecnologia,
tecnologias sem fins lucrativos, capacidades relacionais



ABSTRACT

The relational capabilities allow organizations that cooperate with each other to acquire
skills, exchange information and learn constantly, to create structures, manage conflict,
promote trust and create value. This thesis compared similarities and distinctions of
the dimensions of relational capabilities in cooperations for the development of
technologies for profit and non-profit. Therefore, it has been built up a literature review,
which addressed the following topics: technology, cooperation between organizations
and relational capabilities. Then, a theoretical framework was proposed from similar
area studies, defining dimensions, components and attributes to relational capabilities.
With the built theoretical stage, a qualitative and descriptive study was outlined, with
analysis of ten organizations that cooperated in the development of technology, divided
between for and not-for-profit. Data processing included analysis of content and
creation of cognitive maps, to describe the occurrence of the dimensions of relational
capabilities in the surveyed organizations and tables and comparison charts to identify
the similarities and distinctions within and among groups. The dimensions of relational
capabilities were noticed in all studied cases. However, not all components defined a
priori were identified. There were similarities and distinctions in all dimensions
analyzed, but not in all components. The two groups surveyed resembled in many
points such as the need for trust, communication and adaptation to partner's needs.
The distinctions were the benefits obtained in the coordination of actions, the need for
control over the knowledge created and social credibility. Social organizations showed
to be more able to adapt to the needs of partners to maintain and strengthen existing
partnerships. The technological dimension was the one with less number of similarities
among the groups; the opposite was true with the cultural dimensions and
coadaptation. Comparison of the connection points showed that three dimensional
components were seen as generators or structural of characteristics that triggered
other dimensions of relational capabilities. While the components of two other
characteristics were their own requiring information, features and/or components from
the other dimensions of its construction. The contributions of this thesis were the
assistance in theoretical construct meaning of relational capabilities, which can support
comparative and exploratory further study and the perception that relational
capabilities can be manifested in different ways to generate learning and knowledge in
organizations.

Key words: cooperation between organizations; technology’s development, nonprofit
technology, relational capabilities
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1 INTRODUCAO

Esta tese de doutorado teve como objetivo comparar as similaridades e
distincbes das dimensdes das capacidades relacionais em cooperacdes para 0
desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos. Para alcanca-lo, foi sugerido
um modelo de analise e realizado um teste empirico com dez casos, divididos em dois
grupos.

Nesta introdugdo, apresentou-se brevemente o tema, com énfase na
importancia das aliancas entre organizagdes e na sua necessidade de adaptagao para
0 sucesso cooperativo. Foram expostas também as justificativas tedrica e pratica para
o desenvolvimento deste estudo.

Para Vyas, Shelburn e Rogers (1995), uma alianga é um acordo de duas ou
mais organizagdes, para o compartihamento de recursos e conhecimentos, com
beneficio mutuo. As parcerias também podem ser percebidas como uma forma das
organizacdes obterem habilidades, para solucionar problemas complexos (TSASIS,
2009).

A cooperacéo entre empresas baseia-se na colaboracdo, na busca de um
objetivo comum, com uso de meios e instrumentos consensuais, otimizando o0s
beneficios, sem eliminar a competicdo. Entre seus beneficios, tem-se: consecucao
dos resultados desejados, minimizacdo de replicacao do servico, reducao de custos,
ampliacéo das redes de profissionais, refor¢co da responsabilizacado (JASKYTE; LEE,
2006), geracédo de economia de escala, otimizagao das capacidades, eliminagdo das
burocracias (DELGADO, 2011) e manutencdo da competitividade (OSBORNE;
MURRAY, 2000).

Além de melhorar a competitividade, as parcerias podem ampliar a
cooperacao de um determinado setor ou segmento (BRAGA, 2010) e sao capazes,
de acordo com Aliancas (2005), de agregar recursos, competéncias e valores na
busca do desenvolvimento sustentavel e da justica social. Porém, precisam ser
adequadamente gerenciadas, estruturadas e entendidas (DELGADO, 2011).

Cunha e Melo (2006) apontam a alianga como um relacionamento evolutivo,
com comprometimentos, etapas e trocas negociadas explicitamente e aceitas de
forma implicita. Essa interdependéncia entre as organizacbes € uma forca

fundamental para o crescimento dos negocios e o sucesso econdmico (OSBORNE;
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MURRAY, 2000). Porém, exige uma nova racionalidade, com foco na comunicacao,
articulacao de interesses e aprendizagem entre os parceiros (ALIANCAS, 2005).

As cooperacdes interorganizacionais tém sido cada vez mais discutidas nos
dias atuais, por serem instrumentos estratégicos, que permitem que as partes se
relacionem e se complementem. De acordo com Balbinot e Marques (2009), as
aliancas sdo um modo facil de transferéncia de tecnologia, permitindo que os parceiros
permanecam juntos durante o tempo necessario para adocdo, aceitacéo e assimilacao
da tecnologia transferida.

Para Kapucu (2007), as colaboragdes interorganizacionais sao importantes
para o funcionamento das diferentes formas de organizagdo. Quando ocorrem
aliancas com organizacdes sem fins lucrativos (OSFL), as parcerias reduzem os
papéis das instituicdes publicas e ampliam a participacdo da sociedade como gestora
dos servicos sociais (ALIANCAS, 2005).

Para Brasil (2006), as organizacdes sem fins lucrativos permitem maior
participacdo e descoberta de como agir e pensar sobre a realidade social. Sua
importancia para a sociedade ocorre pela capacidade de mobilizar recursos humanos
e materiais e de atender demandas sociais relevantes, porém desassistidas pelo
Estado. Além disso, sdo necessarias também para a economia, ao gerar emprego e
renda.

Por isso, o chamado ‘terceiro setor’ vém se tornando cada vez mais importante
na sociedade, pela sua possibilidade de alocar recursos, reorganizar a vida
econdmica, redistribuir renda, gerar inclusdo social e parcerias publico-privado e
ofertar servigcos e solu¢des a comunidade (RODRIGUES, 2006).

Além disso, as parcerias ndo sao mais atividades exclusivas de grandes
empresas ou daquelas com fins lucrativos, podendo ocorrer entre governo, empresas
privadas e organizacdes ndo governamentais (ONGs), em varias formas de
combinacdo. Dentre as razbes para o terceiro setor estabelecer parcerias estao o
aumento da concorréncia e dos custos de investimento de capital, a reducao dos ciclos
de produto e a crescente demanda de novas tecnologias.

As cooperagdes em variadas formas permitem ainda o desenvolvimento de
diversas tecnologias, capazes de trazer rendimento e vantagem competitiva as

empresas e beneficios de fins sociais as organizac¢des do terceiro setor.
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Porém, Bozeman (2000), ao comparar diretamente 0s parceiros de um
processo de transferéncia de tecnologia, encontrou diferencas marcantes no processo
e nas definicbes de eficacia dos atores envolvidos.

Mesmo que autores como Lima e Campos Filho (2009) afirmem que as
aliancas sdo importantes para superar a complexidade e os desafios apresentados as
empresas, construi-las e manté-las ndo é uma atividade facil (KAPUCU, 2007). A
qualidade das aliancas é essencial no alcance e na satisfacéo dos clientes, pois cada
vez mais existe dependéncia de recursos externos e desenvolvimento de relacdes
complexas com entidades externas (VYAS, SHELBURN; ROGERS, 1995).

Independente da sua finalidade lucrativa, as aliangas demandam das
organizacdes uma visao estratégica que oriente suas atividades de forma coerente e
permita adquirir e alocar recursos de forma a otimizar seu desempenho (TINOCO,
MACEDO-SOARES; VAN, 2008).

De acordo com Vyas, Shelburn e Rogers (1995), sdo necessarias algumas
mudancas no estilo de gestdo para se obter aliancas bem-sucedidas. Instituicbes
governamentais, setor privado e OSFL devem desempenhar seu papel nas
transformacdes necessarias para que as parcerias prosperem.

Os interesses tedricos em estratégia organizacional e em colabora¢des multi-
setoriais originaram-se no setor com fins lucrativos (entidades empresariais).
Acreditava-se que as OSFL iriam aprender a usar os modelos corporativos
competitivos, para melhorar sua eficacia e eficiéncia. Mas estudos, como o de Mulroy
(2000), mostraram que hé significativas diferencas entre os setores em relacdo as
suas estratégias organizacionais de longo prazo e suas capacidades de se envolver
em cooperacbes interorganizacionais e sugerem que o terceiro setor tem
caracteristicas e ambientes politicos Unicos que merecem uma analise independente.

Mesmo assim, pouca atencédo tem sido dada aos processos sociais que
fundamentam a colaborac&o interorganizacional (TSASIS, 2009). Como pode ser
visualizado na secéo o item 1.3 (Estado da arte) desta tese, 0 numero de publicacdes
gue abordam as aliancas sociais é expressivamente menor em relacdo ao total de
publicacdes que discutem e pesquisam as cooperacgdes interorganizacionais como um
todo. Entre os temas que carecem de pesquisas, estao as adaptacdes, em relacao ao
proposto para as entidades empresariais, que as organiza¢cdes sem fins lucrativos

devem realizar para terem sucesso em suas parcerias.
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Outra area que necessita de estudos aprofundados € a de elaboracdo de
tecnologias. Para empresas que as desenvolvem, as parcerias sao importantes, pois
garantem o0 acesso a recursos de forma mais rapida e eficiente. Para aquelas
organizacbes que desenvolvem tecnologias para beneficio social, e ndo com fins
econdmicos, essas parcerias podem ainda significar a criacdo, a manutencao e a
divulgacao de seu trabalho.

O uso de tecnologia para gerar inclusdo social, geracdo e distribuicdo
equitativa de renda possui amplo apoio de agéncias das Nac¢des Unidas, de governos
e de parte da sociedade civii (RODRIGUES; BARBIERI, 2008). Experiéncias
inovadoras com técnicas e metodologias participativas, orientadas para a inclusao
social, denominadas de tecnologias sociais (TS), sdo portadoras de um potencial
transformador (BAVA, 2004).

Quando se fala em TS, pretende-se ampliar a compreensdo dos termos
ciéncia e tecnologia (C&T) e reconhecer a necessidade de pensa-las a partir de
critérios como democracia, justica social e desenvolvimento humano (ITS, 2007).
Gerar mais conhecimentos sobre as parcerias de empresas desenvolvedoras de
tecnologia (sociais ou utilitaristas) pode auxiliar na manutencao e no aprofundamento
destas aliancas, ampliando seus beneficios.

A discusséo sobre o tema Tecnologia Social também se mostrou escassa na
pesquisa realizada para demonstrar o estado da arte dos objetos desta tese. Em base
de dados cientificos, apenas quatro artigos foram identificados. Os demais textos
trabalhados neste estudo foram buscados em redes e institutos que abordavam o
tema, tais como o Instituto de Tecnologia Social (ITS) e a Rede de Tecnologia Social
(RTS).

Dentre todas as caracteristicas que influenciam o sucesso ou o fracasso de
cooperacoes, em especial aquelas que desenvolvem tecnologia, estéo: confiancga,
troca de informacdes, apoio da geréncia, clareza das vantagens e desvantagens da
alianca, compatibilidade dos objetivos e experiéncia prévia em outras parcerias.

Porém, autores consultados por Schilke e Goerzen (2010) afirmam que o
desempenho de uma alianca difere entre empresas, indicando que as organizagdes
podem ter caracteristicas que determinam a eficacia no gerenciamento de suas
parcerias.

Entre essas caracteristicas, esta a capacidade da empresa em adquirir

habilidades, trocar informacbes e aprender constantemente, para criar estruturas,
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gerenciar conflitos, promover confianca e gerar valor. Essa capacidade, definida por
Schilke e Goerzen (2010) como capacidade relacional, tem como finalidade
proporcionar o alcance dos objetivos da empresa e de seus parceiros. Para Yan,
Zhang e Zeng (2010), as capacidades relacionais geram expectativas de beneficios
em aliancas, pela capacidade sinérgica de colaboragdo entre empresas, a fim de
melhorar o desempenho mutuo.

As capacidades relacionais envolvem eficiéncia, interacdo estrutural, relacdes
pessoais, desenvolvimento de ativos especificos, comportamento cooperativo e lagos
interpessoais. Implicam ainda em compromisso e comunicagéo, confianga entre os
parceiros e coordenacdo (YAN, ZHANG; ZENG, 2010; MCGRATH, 2008; AYVARI;
MOLLER, 2008).

De acordo com Czakon (2009), as capacidades relacionais sdo entendidas
como estruturas de gestao e governanga desenvolvidas para que, a partir de recursos
comuns, parcerias criem valor e aprendam, a fim de alcangar seus objetivos. Costa,
Porto e Silva (2012) definiram esse tipo de capacidade como competéncias técnicas
e interpessoais com a finalidade de gerenciar aliancas. Outra definicdo pode ser
encontrada em McGrath (2008) que afirma que essa capacidade € a
institucionalizagdo de conhecimentos e rotinas especificos entre relacionamentos de
empresas.

Yan, Zhang e Zeng (2010) associam as capacidades relacionais com
recursos, tempo e habilidades de gestédo. Ciszewska-Mlinari¢, Obtdj e Mlinari¢ (2012)
pontuam que transferéncia de conhecimento, desenvolvimento de capacidades
organizacionais e capacidade de comercializagao internacional sédo percebidas em
empresas que possuem capacidades relacionais. Ja Dyer e Singh (1998) apontam a
troca de conhecimentos com parceiros, a combinacéo de recursos complementares e
escassos e a busca conjunta para alcancar resultados como itens necessarios na
capacidade relacional.

Esta capacidade €, segundo Arifio, De La Torre e Ring (2005), desenvolvida
e ampliada com negociacdes e parcerias bem-sucedidas. Ela é importante para
acelerar o acesso ao conhecimento e a capacidade de inovagéo (CISZEWSKA-
MLINARIC, OBtOJ; MLINARIC, 2012).

Czakon (2009) lista como componentes das capacidades relacionais:
governanca, gestdo do conhecimento e da cadeia de valor. Elas sdo compostas por:

infraestrutura funcional, aprendizagem integrativa e comportamento; aprendizagem e
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inovacao, competéncia de desenho de negécios, orquestracdo de ativos, negociacao
e competéncia contratual, governanca eficiente e alinhamento de incentivos. Também
fazem parte das capacidades relacionais, segundo o autor (2009): habilidade de
integrar e coordenar atividades de valor; conhecimento arquitetural do sistema de
valor, capacidade para explorar competéncias de atores atuais por meio da
transformacao e da partilha do conhecimento, cultura aberta e confiante.

O melhoramento da gestéo do conhecimento, o fornecimento de coordenacéo
interna, a facilidade na interacdo e na prestacdo de contas, a manutencdo da
visibilidade externa, a habilidade de absorver as competéncias de outros e combinar
competéncias existentes para gerar novos conhecimentos também sao constituintes
na capacidade relacional, segundo Czakon (2009).

Autores como Ayvari e Moller (2008), Pagano (2009) e Yan, Zhang e Zeng
(2010) mencionaram a importancia da capacidade relacional nas aliangas e parcerias.
Outros, como Czakon (2009) e Cerruti (2012), afirmam que os estudos nessa area
ainda precisam ser melhor discutidos. Essa informacé&o pode também ser corroborada
no Estado da arte elaborado para esta tese (secdo 1.3), uma vez que apenas quarenta
e duas publicacdes cientificas que tratavam sobre o tema foram encontradas nos sitios
eletronicos de busca de artigos académicos nacionais e internacionais.

Para o éxito das aliangcas entre empresas desenvolvedoras de tecnologia,
tenham elas finalidade lucrativa ou nao, estudos apontam a necessidade de
compreender melhor as capacidades relacionais. Dyer e Singh (1998) comentam que
essa € uma capacidade possivel somente quando parceiros reduzem custos de
transacdo ou ampliam a renda por meio da combinagdo sinérgica, troca ou
investimento em ativos, conhecimentos, recursos e capacidades. Acredita-se que a
identificacdo das capacidades relacionais, nas organizacfes desenvolvedoras de
tecnologia, pode apontar fatores influenciadores do sucesso das parcerias, que devem
ser melhorados ou aprofundados, para que seu objetivo seja atingido.

Porém, analisando-se estudos (RODRIGUEZ-DIAZ; ESPINO-RODRIGUEZ,
2006; MCGRATH, 2008; SARKAR, AULAKH; MADHOK, 2009; YAN, ZHANG; ZENG,
2010; SCHILKE e GOERZEN, 2010; CISZEWSKA-MLINARIC, OBLOJ; MLINARIC,
2012) sobre capacidades relacionais, identificou-se uma auséncia de comunicagéo
entre eles.

Tanto as explicacbes dos constructos, quanto as formas de medicao

encontradas na literatura tratavam o tema de forma fragmentada. Os autores
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apresentavam dimensdes com informac¢des sobrepostas, porém com nomenclaturas
diferentes, mesmo tendo a mesma base conceitual. Havia ainda o uso de algumas
informacgdes apenas por um estudo, sem replicacdo do tema em textos futuros.

Em relacdo aos modelos de medi¢éo, havia métodos subjetivos e objetivos e
novamente tanto a sobreposicéo de informacgdes quanto o uso de informacdes apenas
por determinados estudos.

Acredita-se que a auséncia de unidade no tratamento do constructo
‘Capacidade Relacional’ pode dificultar estudos comparativos na area. Além disso,
entende-se que além de buscar uma nomenclatura Unica e congregar os indicadores
de diversas formas de medigéo, a criacao de outros atributos pode auxiliar na melhor
compreensao do tema.

Porém, este tema carece de discussbes, o que pode ser comprovado na
secdo 1.3. Nos ultimos cinco anos (2009-2014), apenas sete estudos abordaram-no,
sendo que nenhum deles enfocou as capacidades relacionais em aliangas sociais.

Além disso, julga-se que analisar o impacto de cada componente e atributo
das dimensdes da capacidade relacional, em cooperacdes para o desenvolvimento
de tecnologias com e sem fins lucrativos, permitira melhor averiguacéo dos beneficios
obtidos por tais variaveis.

Compreender se as cooperagcdes com e sem fins lucrativos desenvolvem
capacidades relacionais de forma similar ou distinta podera gerar mais informacdes a
essas areas de pesquisa. Estes novos conhecimentos sédo importantes principalmente
nas discussdes sobre organizagdes sem fins lucrativos, pois mesmo com a atencao
gue o tema vem despertando, os estudos nessa area sao limitados, com poucos
diagndsticos sobre a pratica, as formas de atuacéo e os resultados, necessitando de
investigacdo cientifica mais profunda e consistente (MORAIS, 2004; ALIANCAS,
2005).

Além dos estudos conceituais e modelos de medicdo apresentarem-se
fragmentados e incompletos, ndo ha pesquisas comparativas que avaliem como
ocorre e quais as distingdes existentes nas capacidades relacionais de cooperacdes
desenvolvedoras de diferentes tipos de tecnologia (com e sem fins lucrativos). Assim,
pesquisas com 0 objetivo de avaliar e diferenciar o desenvolvimento e a ocorréncia
das capacidades relacionais nos diferentes tipos de cooperacdo para o0
desenvolvimento de tecnologias com e sem fins lucrativos sdo percebidas como

necessarias.
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Para reforcar a necessidade de pesquisa no tema, demonstrou-se, na segao
1.3 (Estado da arte) desta tese, a auséncia de estudos que discutam as capacidades
relacionais em aliancas sociais (sejam elas tecnologias sociais ou ndo) e mesmo a
correlacdo dos assuntos: cooperacdes interorganizacionais e tecnologias sociais.

Deste modo, sendo um tema ainda pouco discutido, complexo, idiossincratico
e de grande importancia para o sucesso de aliancas, é de relevante contribuicao para
o desenvolvimento do tema uma analise aprofundada das varias vertentes teoricas
das capacidades relacionais, na busca da juncédo e da complementacao tedrica para
o melhor entendimento do constructo. Além disso, essa compreensao propicia a
ampliacdo do conhecimento de como as capacidades relacionais ocorrem nas
cooperacoes, com énfase nas que desenvolvem tecnologia com e sem fins lucrativos,

foco deste estudo.

1.1. Problema de pesquisa

Embasado nessa introdugéo, apresentou-se o problema de pesquisa que esta

tese visou responder:
Quais as similaridades e as distingbes das dimensdes das capacidades

relacionais em cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem fins

lucrativos?

1.2. Objetivos da pesquisa

Considerando o problema anteriormente apresentado, neste tdpico

expuseram-se 0s objetivos (geral e especificos) que nortearam esta tese.
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1.2.1 Objetivo geral

Comparar as similaridades e as distincbes das dimensfes das capacidades

relacionais em cooperagfes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem fins

lucrativos.

1.2.2 Objetivos especificos

1.3.

Propor um esquema tedrico que congregue as dimensdes das capacidades
relacionais de diferentes estudos;

Estabelecer componentes e atributos para as dimensbes do constructo
‘Capacidade Relacional’;

Descrever as dimensdes das capacidades relacionais em cooperacdes para o
desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos;

Identificar as similaridades e distincdbes das dimensdes das capacidades
relacionais em cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins
lucrativos;

Identificar os pontos de conexao entre as dimensdes das capacidades relacionais

em cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos.

Estado da arte

Esta secéo teve como finalidade apresentar um estudo bibliométrico sobre os

principais temas abordados nesta tese: Capacidades Relacionais, Cooperacdes

Interorganizacionais e também sobre Aliancas Sociais (aliangas com organizacdes

nao governamentais) e Tecnologias Sociais. Para tanto, foi realizada uma pesquisa

exploratdria entre o periodo de abril de 2013 a maio de 2014, em sitios eletrénicos de

busca de artigos académicos nacionais e internacionais.
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Inicialmente, as bases de dados eletrénicas bibliogréaficas utilizadas para esse
levantamento foram: EBSCO, Proquest e Scielo. Outros sitios eletrénicos foram
utilizados na busca de material sobre Tecnologia Social, tais como: Rede de
Tecnologia Social (RTS), Instituto de Tecnologia Social (ITS) e Fundacdo Banco do
Brasil (FBB).

No sitio eletrbnico Proquest, a pesquisa limitou-se as bases de dados:
ABI/INFORM Complete, Applied Social Sciences Index and Abstracts, ERIC,
ProQuest Dissertations & Theses Flou Text e Social Services Abstracts. No site
EBSCO, a pesquisa limitou-se as bases de dados: Business Source Premier,
Academic Search Premier, Regional Business News, Public Administration Abstracts
e Business Source Complete. A restricdo ocorreu por serem essas as bases
relacionadas com Administracdo. No Scielo, ndo sendo possivel fazer uma restricao,
foram pesquisados todos os periddicos.

Fez-se a opcao da busca por textos completos, revisados por especialistas e
de publicacéo cientifica. No sitio eletrdnico ProQuest, as fontes de consulta foram:
dissertacbes e teses, documentos de trabalho, livros, periddicos académicos,
publicacbes governamentais e oficiais e relatérios. Os tipos de documentos analisados
foram: artigos, capitulos de livro, casos de negdcios, dissertacbes e teses,
documentos de referéncia (os oficiais e do governo), ensaios, estudo de caso, livros e
relatorios.

N&o houve, na busca primaria de textos, restricio quanto a data de
publicacdo. Assim, foi possivel também identificar os textos seminais dos temas. Apés
essa etapa, huma analise secundaria do material obtido, foi aplicada uma restricdo
temporal de aproximadamente 5 anos (de janeiro de 2009 a maio de 2014).

Para os temas Capacidades Relacionais, Cooperacdes Interorganizacionais
e Aliancas Sociais, foram definidos assuntos e palavras-chave que deveriam estar
presentes no abstract. Ja para o tema Tecnologia Social, foram utilizadas apenas
palavras-chave. Na tabela 1, foram apresentados os temas desta pesquisa, 0s
assuntos de busca, as palavras-chave, as bases de dados bibliograficas consultadas
e 0 numero de artigos encontrados na busca secundaria deste levantamento

bibliografico.
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7
- ) Q9| o =
Temas Assunto Pala\{lr_as(jC:have 2 § ° | 5
utilizadas S8l 3|F
o
“Relational capacity”;
Capacidade relacional “Capabilities” “Relatlp nal capac[tl_es”.; 95 |58 | 0 | 153
Relational capability”;
“Relational capabilities”
“Inter organizational
relationship”; “Inter
Cooperacies “Alliances”; organizational
. peracoes “Relationships”; cooperation”; “Inter 179 | 73 | 61 | 313
interorganizacionais p F ot :
Cooperation organizational alliance”;
“Strategic cooperation”;
“Strategic alliance”
“Nonprofit cooperation”;
“Nonprofit inter
organizational
“Alliances”; relationship”; “Nonprofit
Aliancas sociais “Relationships”; inter organizational 89 | 6 |12 | 107
“Cooperation” relation”; “Social alliances”;
“Social alliance”; “Social
cooperation”; “Social
cooperations”
Tecnologia Social I “Social technology” 12 | 8|52
Capacidade relacional + Unido dos x
~ Unido das palavras dos
Cooperacdes assuntos dos . 4 310 7
. RSSO : dois grupos
interorganizacionais dois grupos
Capacidade relacional + Unido dos Unido das palavras dos
. Y assuntos dos : 0 0| O 0
Alianc¢as sociais doi dois grupos
0iS grupos
Capacidade relacional + Unido dos Unido das palavras dos
. ' assuntos dos : 0 0| O 0
Tecnologia Social . dois grupos
dois grupos
Cooperacdes Unido dos x
. S Unido das palavras dos
interorganizacionais + assuntos dos . 0 0] 0 0
. . : dois grupos
Tecnologia Social dois grupos
Aliancas sociais + Unido dos Unido das palavras dos
; . assuntos dos . 0 0| O 0
Tecnologia Social . dois grupos
dois grupos
Capacidade relacional +
Cooperacdes Unido dos x
. A Unido das palavras dos
interorganizacionais+ assuntos dos 0 0] 0 0
. . guatro grupos
Alianc¢as sociais + guatro grupos
Tecnologia Social

Fonte: Autora (2015)

Numa terceira avaliacdo do material obtido, foram eliminados os documentos

repetidos e também aqueles que néo tinham relagdo com o tema. Assim, na tabela 2,

foram apresentados os temas desta pesquisa e o numero de publicacdes obtidas em

cada um deles, ap0s a terceira avaliacdo do material bibliogréfico.
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Tabela 2 — Informacdes sobre os temas da pesquisa e o numero de publica¢des, ap0s a terceira
avaliacdo do material bibliografico

Temas Numero de publicacbes obtidas
Capacidade relacional 42
Cooperacdes interorganizacionais 167

Aliancas sociais 56

Tecnologia Social 4

Capacidade relacional + Cooperac¢fes interorganizacionais 7

Fonte: Autora (2015)

E importante frisar que a reducao significativa do nimero de documentos apés
a terceira etapa foi decorrente da leitura de seus titulos e abstracts. Foram definidos
como documentos sem relacdo com o tema aqueles que, mesmo com os filtros
aplicados na pesquisa, abordavam assuntos de outras areas do conhecimento (por
exemplo: politica, psicologia, ciéncias médicas, cognicdo, geologia, computacao,
comunicacéo social e direito) e de outras subareas da administragéo (como lideranca,
marketing, comportamento e empreendedorismo).

Neste ponto, € necessario destacar a distingcdo entre o termo “Tecnologia
Social’ na literatura nacional e internacional. Naquela, o termo aborda metodologias
comunitarias com objetivo de geracdo de renda, inclusdo social e desenvolvimento
sustentavel. Na literatura internacional, o termo social technology é utilizado como
palavra-chave tanto para os trabalhos nacionais sobre geracédo de renda, inclusédo
social e desenvolvimento sustentavel, quanto para assuntos como midia social, web
2.0, programacéo de software, e-commerce ou rede social.

Além disso, o tema € abordado com maior énfase pelos pesquisadores
brasileiros, a partir de trabalhos desenvolvidos pela RTS, pelo ITS e pela FBB. Por
isso, as publicagBes sobre o tema ainda sdo mais frequentes na lingua portuguesa.

Por essa razéo, a busca realizada nas bases de dados internacionais sobre
TS indicou artigos que ndo se encaixavam no tema desta pesquisa. Com o descarte
dos materiais internacionais, foram buscados, para o tema em questao, materiais em
fontes cientificas (RTS, ITS e FBB) distintas dos trés bancos de dados bibliograficos
mencionados anteriormente (EBSCO, Proquest e Scielo). Foram obtidos 158 artigos
nestas outras bases bibliograficas. A distribuicdo dos artigos selecionados de cada

tema de pesquisa entre janeiro de 2009 a maio de 2014 € apresentada na tabela 3.
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Tabela 3 — Distribuigdo dos artigos selecionados dos temas da pesquisa no periodo estudado

Tema de pesquisa
ANO CR co AS TS CR+CO
Anterior a 2009 0 0 0 67 0
2009 8 29 14 41 1
2010 11 33 7 17 4
2011 9 39 10 13 2
2012 9 36 15 23 0
2013 5 26 10 1 0
Maio/2014 0 4 0 0 0
Total 42 167 56 162 7
Fonte: Autora (2015)
Legenda:

CR — Capacidade Relacional

CO - Cooperacdes Interorganizacionais

AS - Aliancas Sociais

TS — Tecnologia Social

CR+CO - Capacidade Relacional + Cooperacdes Interorganizacionais

N&o foram identificadas diferencas expressivas na distribuicdo dos artigos no
periodo selecionado. Os artigos que abordaram capacidades relacionais e estas em
conjunto com as cooperagdes interorganizacionais foram mais frequentes no ano de
2010. J&4, no ano de 2011, houveram mais estudos exclusivamente sobre cooperacdes
interorganizacionais. Os outros temas abordados nesta tese também apresentaram
variacdes de publicacbes ao longo dos ultimos 5 anos, com maior numero em 2012
para aliancas sociais e, anterior a 2009, para tecnologias sociais.

As oscilagbes percebidas foram consideradas normais, pois eram
influenciadas por varios fatores, tais como: aprovacao pelos pares nas revistas
cientificas, interesse dos pesquisadores, entre outras variaveis.

No apéndice 01, encontra-se a lista dos peridédicos em que os temas desta
pesquisa foram publicados. Entre as trés bases de dados eletronicas bibliograficas,
foram consultados 276 artigos cientificos em 176 periodicos para a elaboracao do
referencial tedrico desta tese. Ndo houve uma prevaléncia de nenhum periodico, ao
se considerar todos os temas pesquisados. Os periédicos Caderno EBAPE,
Interacdes e Supply Chain Management foram os que apresentaram maior quantidade
de artigos em varios dos temas pesquisados.

Considerando apenas 0 tema cooperacgdes interorganizacionais, 0S
periédicos com maior prevaléncia de publicacdes foram, em ordem decrescente:
Revista de Administracdo Contemporanea, Management Decision, International
Journal of Business and Management, The Journal of Business &Industrial Marketing,
Gestdo & Producédo e Competitiveness Review. O periddico Journal of Business Ethics
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foi o mais frequentemente escolhido para publicagbes sobre aliancas sociais. Os
demais temas néo tiveram informacdes de destaque.

Abordando cada um dos temas de pesquisa, foi percebido, nos artigos sobre
‘Capacidade Relacional’, o estreito relacionamento com o tema ‘capacidades
dindmicas’. Também houve o uso das expressdes ‘capital social’ e ‘capacidades
absortivas’ nos artigos selecionados. Foram identificadas seis obras de referéncia

para esse tema no periodo pesquisado, listadas no quadro 1.

Ano d? Autores Titulo Periodico
publicacéo
Configuration and the Capability of Firms
2012 CERRUTI, E. D. to Innovate: A Theoretical Framework Journal of
C. . Management
International
CISZEW SKA- : - Central
s 2
MLINARIC, M., qu r_elat|onal capabilities matter European
2012 £ Organizational context and performance of .
OBLOJ, K., internationally oriented SMEs Business
MLINARIC, F y Review
HARTMANN, A.; Learning to deliver service-enhanced Construction
DAVIES, A.; g ; . Management
2010 FREDERIKSEN, public mfrastructqre. baIancmg.contractual and
and relational capabilities .
L. Economics
Journal of
NGUGI, 1. K.; Relational capabilities for value co- Small
2010 JOHNSEN, R. E.; creation andpinnovation in SMEs Business and
ERDELYI, P. Enterprise
Development
. . L . Journal of
2009 CZAKON, W. Relational Capa_blllty Of Organizations: Economics &
Theoretical Advances.
Management
The role of relational capabilities in the Industrial
2009 PAGANO, A. organization of international sourcing Marketing
activities: A literature review. Management

Quadro 1 — Obras de referéncia para o tema Capacidade Relacional

Fonte: Autora (2015)

Na busca por material sobre cooperagfes interorganizacionais, além dos
autores internacionais, foram encontrados artigos nacionais, demonstrando que esse
era um tema mais pesquisado localmente que o tema capacidade relacional. Além
disso, foi notado que os estudos abordavam varios tipos e tamanhos de empresas
(internacionalizadas, multinacionais, pequenas, médias e grandes), diversos setores
da economia e inumeros paises. Foram encontrados artigos que tratavam sobre
confianga, fracasso e sucesso das aliancas, bem como estudos de casos ou censos.
Foram identificadas sete obras de referéncia para esse tema no periodo pesquisado,

listadas no quadro 2.
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Ano de

o Autores Titulo Periédico
publicacéo

Network partner knowledge and
2012 MITREGA, M. internal relatlo_nshlp_s mflut_ancmg
customer relationship quality and

company performance.

Journal of Business
& Industrial
Marketing

OMAR, R.; Measuring of Technological Asian Social
2012 TAKIM, R.; Capabilities in Technology Transfer Science
NAWAWI, A. H. (TT) Projects. '
: : . International Journal
2012 RAMBO, C. M. Risk Factors Influencing the survival of of Management and

strategic alliances Marketing Research

Factores de éxito de las alianzas

2011 MIRELES, F. C. | estratégicas: el caso de las empresas EStUd.'OS
; . Gerenciales
integradoras mexicanas.
Journal of

2011 VAIDYA. S. Understanding Strategic Alliances: an

Integrated Framework Management Policy

and Practice

Pesquisas cooperativas entre

2010 DOSSA, A A universidades e institutos publicos no Aan?;g?stﬁa(ljeéo
SEGATTO, A. P. | setor agropecudrio brasileiro: um estudo nistrag
Publica
da Embrapa.
LIMA, F. G. S. N. Mapeamento do Estudo Revista Brasileira
2009 de; CAMPOS Contemporaneo em Aliancas e Redes de Gestao de
FILHO, L. A. N. Estratégicas. Negobcios

Quadro 2 — Obras de referéncia para o tema Cooperacdes Interorganizacionais
Fonte: Autora (2015)

Foram buscados ainda artigos cientificos que abordavam aliancas sociais
(cooperagfes interorganizacionais com organizagdes sociais). Neste grupo, também
foram considerados artigos que dissertavam sobre responsabilidade social, parcerias
publico-privado, parcerias com instituicbes de pesquisa e universidades e parcerias
de empresas e organizacdes assistenciais. Os artigos também versavam sobre
organizacdes de varios tipos e tamanhos (internacionalizadas, multinacionais,
pequenas, médias e grandes) e de diferentes setores da economia.

O numero de artigos encontrados foi menor em relacdo aos que abordavam
quaisquer tipos de cooperacdes interorganizacionais. Esta constatacdo demonstrou
ser esse um assunto a ser explorado e no qual podem ocorrer pesquisas originais e
inovativas. Foram identificadas cinco obras de referéncia para esse tema no periodo

pesquisado, listadas no quadro 3.
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Anp de~ Autores Titulo Periodico
publicacéo
International Journal
2013 BANDINI, F.; Innovation in Collaboration between Firms of Management and
ANZIVINO, A. | and Nonprofit Organizations: The Italian Case Administrative
Sciences
A case study of factors of the public-social International Journal
2013 PRUDZIENICA. partnership based on a non-profit of Academic
M. N
organisation CDI Europe. Research
. Hospital innovativeness and organizational
2009 SA\I;EFEATAO" performance: evidence from English public Health RCea\:zvl\\:Ianage
' acute care
2009 TIAN, X. The New_Strategy: Collat_)orauon _bet\_/veen iBusiness
Enterprise and Nonprofit Organization.
The Social Processes of Interorganizational Nonprofit
2009 TSASIS, P. Collaboration and Conflict in Nonprofit Management &
Organizations. Leadership

Quadro 3 — Obras de referéncia para o tema Alianca Social
Fonte: Autora (2015)

Como ja mencionado, o tema tecnologia social foi, das buscas individuais, o
gue menos trouxe resultados de artigos cientificos na area (n = 25). Houveram duas
razdes para essa ocorréncia. A primeira era a caracteristica do tema (mais pratico que
tedrico e mais popular que académico), o que dificulta a elaboragdo de pesquisas
cientificas na area. A segunda razdo estava na diferenciacdo do termo nas pesquisas
no Brasil e nos demais paises do mundo.

Nos artigos internacionais encontrados, tecnologia social era tratada como
sistema colaborativo, sistemas computacionais, redes sociais, midia corporativa, entre
outros significados. Enquanto que, no Brasil, o tema trazia assuntos relacionados a
inclusdo social, desenvolvimento sustentavel e geracdo de renda.

Por ter um significado peculiar no Brasil, esse tema apresentou um baixo
numero de artigos cientificos considerados validos para esta tese (n = 4). Assim, foi
ampliada a base de dados para outros materiais como anais de congressos, livros,
periddicos ndo qualificados. Sendo assim, apesar da amostra obtida (158 publicacdes)
nao compreender a totalidade da producdo sobre o tema Tecnologia Social,
considerou-se que representa significativamente a producao cientifica relevante atual.

No universo de trabalhos selecionados (162 publicacdes, também
considerando os artigos obtidos pela Scielo),93,83% (152) foram de origem nacional
e 6,17% (10) de origem estrangeira, destacando-se a Argentina com cinco
publicacdes. Desse total, aproximadamente 40% foram publicacdes sobre o tema em
livros e capitulo de livros, com destaque para os esforcos da RTS e do ITS na
divulgacao do tema.
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Além destas duas organizacdes, foram autores que contribuiram para o tema:
Renato Dagnino, Henriqgue Tahan Novaes, Ricardo T. Neder, Rafael de Brito Dias,
Claudinei Cleber Bagatoli, Maira Baumgarten, Milena Pavan Serafim e Rodrigo
Fonseca. Foram identificadas cinco obras de referéncia para esse tema no periodo

pesquisado, listadas no quadro 4.

An_o deN Autores Titulo Tlpo d?
publicaco publicacdo
2009 DAGNINO, R (0rg.). Tecnologia s_oual: ferramenta para Livro
construir outra sociedade
2009 THOMAS, H.; Enbusqueda de una metodologia para Capitulo de
FRESSOLI, M. investigar tecnologias sociales livro
DAGNINO, R,; Sobre 0 marco analitico-conceitual da Cabitulo de
2004 BRANDAO, F. C,; tecnologia social. In: Tecnologia social: plivro
NOVAES, H. T. uma estratégia para o desenvolvimento
. . ' Capitulo de
2004 DAGNINO, R. A Tecnologia Social e seus Desafios livro
Tecnologia Social no Brasil: direito a Caderno de
2004 ITS A D ' )
ciéncia e ciéncia para cidadania debates

Quadro 4 — Obras de referéncia para o tema Tecnologia Social
Fonte: Autora (2015)

Quando a busca por material relacionou dois temas: capacidades relacionais
e cooperagles interorganizacionais, 0 numero de artigos obtidos decresceu
consideravelmente, indicando uma &area que possibilita pesquisas originais. Ao
contrario dos outros temas pesquisados, todos o0s artigos selecionados
permaneceram na terceira avaliagéo, pois tinham grande afinidade com o tema desta
pesquisa. Foram identificadas sete obras de referéncia para esse tema no periodo

pesquisado, listadas no quadro 5:
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Anp de~ Autores Titulo Periddico
publicacéo
CARLSON, B. D.; . A framework for understanding Journal of Marketing
2011 FRANKWICK, G. L.; new product alliance successful Theory and Practice
CUMISKEY, K. J. P y
Where can capabilities come Strateaic
2011 MAHMOOD, I. P.; from? Network ties and Mana e?nent
ZHU, H.; ZAJAC, E. J. capability acquisition in g
. Journal
business groups.
Integrated information systems International Journal
2010 NICOLAOU, A. 1. and transparency in business of Disclosure and
reporting Governance
Alliance Management
2010 SCHILKE, O.; Capability: An Investigation of Journal of
GOERZEN, A. the Construct and Its Management
Measurement
YAN, Y.: ZHANG, S. | .. 1he exploitation of an Journal of Strategic
2010 ) international firm’s relational .
H.; ZENG, F. e . Marketing
capabilities: an empirical study.
Dynamics in Inter-Firm .
2010 ZIGGERS, G. W,; Collaboration: The Impact of Intgfrrllza;[gc:jngl \;(t):r:}nal
TJEMKES, B. Alliance Capabilities on Y
Dynamics
Performance
SARKAR, M. B.; Process Capabilities and Value Oraanization
2009 AULAKH, P.; Generation in Alliance gcience
MADHOK, A. Portfolios

Quadro 5 — Obras de referéncia para o tema conjunto “Capacidade Relacional + Cooperacfes

Interorganizacionais”
Fonte: Autora (2015)

As demais buscas (capacidade relacional + aliancas sociais; capacidade
relacional + tecnologia social; cooperagfes interorganizacionais + tecnologia social;
aliancas sociais + tecnologia social e capacidade relacional + cooperacoes
interorganizacionais + aliangas sociais + tecnologia social) ndo trouxeram indicacéo
de artigos. Essa auséncia de resultados indicou-as como areas de pesquisa ainda
carentes de estudos.

Em especial, ao destacar a auséncia de estudos na area de capacidades
relacionais de aliancas sociais, corroborou-se o objetivo desta tese em comparar as
similaridades e as distingbes das dimensdes das capacidades relacionais em
cooperacoes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem fins lucrativos. As
pesquisas na area de tecnologia social, ja citadas como um campo de pesquisa mais
enfatizado no Brasil, também se mostraram estudos promissores, seja no tema desta

tese seja em quaisquer outros.
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1.4. Estrutura do trabalho

Esta tese foi estruturada em seis se¢des ou capitulos. Este primeiro capitulo
apresentou uma introdugcdo ao tema, a justificativa teorico-pratica para a realizacao
deste estudo, o problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos e a
apresentacao do estado da arte dos temas abordados.

O segundo capitulo apresentou uma revisdo de literatura sobre os temas
tecnologia, com énfase no seu processo de transferéncia e nas tecnologias sem fins
lucrativos; cooperagdes entre organizagdes e capacidades relacionais.

O terceiro capitulo descreveu a criagdo de um esquema tedrico, que agregou
as dimensdes, componentes e atributos do constructo ‘Capacidade Relacional’,
utilizados em outros estudos e que correspondeu aos dois primeiros objetivos
especificos desta tese.

No quarto capitulo, apresentaram-se os aspectos metodologicos do trabalho,
seu delineamento de pesquisa, as definicdes utilizadas para sua elaboracdo, a
escolha dos casos estudados, a forma de coleta e de andlise de dados. O quinto
capitulo exibiu a analise de dados, com a descricdo dos casos e a comparacao intra
e intergrupos. Por fim, o capitulo seis indicou as consideracdes finais e as proposi¢cdes

de novas pesquisas feitas com base neste estudo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura teve como objetivo discutir estudos que abordaram os
assuntos trabalhados nessa pesquisa cientifica: tecnologia (com énfase na sua
transferéncia e nas chamadas tecnologias sociais), as cooperacoes
interorganizacionais (com énfase nas cooperacdes com organizacdes sem fins

lucrativos) e as capacidades relacionais.

2.1Tecnologia e desenvolvimento de inovacfes tecno  logicas

De acordo com Zawislak, Nascimento e Graziadio (1998), tecnologia possui
diversas definicbes — algumas estritamente operacionais, outras mais amplas por
atingirem as relacbes sociais. Para esses autores (1998), tecnologia pode ser
compreendida como rotinas minimas (tais como métodos, principios, maquinas e
conhecimentos) para realizar um ciclo produtivo dentro de padrdes de eficiéncia
econdmica.

Da mesma forma, para Sanchez e Paula (2001), ‘tecnologia’ pode ser definida
como conhecimentos cientificos e empiricos (tais como habilidades, know how,
métodos, experiéncias, meios fisicos e procedimentos produtivos, gerenciais e
organizacionais), que permitem produzir, distribuir, comercializar e utilizar bens e
servicos. Os autores (2001) afirmam ainda que ha tecnologias desenvolvidas para um
fim comercial, enquanto outras tem uma finalidade social (como tecnologias para
campanhas sociais, saude publica, educacao).

Para Zucoloto (2004), a tecnologia ndo é um bem livre, ndo pode ser
facilmente reproduzida e exige custos para ser disponibilizada as empresas. O
processo de aprendizagem e transferéncia da tecnologia inclui a geracdo, a
assimilacao e a utilizagcado da tecnologia por diferentes atores; por isso, precisa de
qualificacdo dos recursos humanos e mudanca cultural (SANCHEZ; PAULA, 2001).

Considerando a necessidade dessa qualificacdo, a atuacdo do Sistema
Nacional de Inovacdo (SNI) mostra-se muito relevante no estimulo ao

desenvolvimento de tecnologia de um pais.
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2.1.1 Sistema Nacional de Inovacao

O Sistema Nacional de Inovacéo (SNI) é uma rede composta por instituicoes
que produzem e difundem os conhecimentos cientificos e tecnolégicos (como
universidades, escolas técnicas e Institutos de Pesquisa — IP), assim como por
agueles que consomem, financiam e regulam a tecnologia (agéncias governamentais
de fomento, empresas de consultoria, industrias, associacbfes empresariais e
agéncias reguladoras). Todas essas instituicbes inter-relacionam-se para geratr,
difundir e utilizar a ciéncia, a inovagédo e a tecnologia de um pais (STAL; FUJINO,
2005; VIGORENA, 2009; CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003).

O SNI pode ser definido em um sentido estrito ou amplo. No primeiro, inclui
departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), universidades, IP e outras
instituicbes (empresas, agéncias governamentais, laboratérios de empresas,
atividades de cientistas e engenheiros) que buscam e exploram as inovacées. Em um
sentido amplo, essas instituicdes articulam-se também com os setores industrial e
empresarial, integrando todos 0s responsaveis pela geracdo, implementagdo e
difusdo das inovagOes. Desta forma, é possivel a troca de informacdes necessarias
ao processo de inovacao tecnoldgica (VIGORENA, 2009; DOSSA; SEGATTO, 2010).

Para Shicca e Pelaez (2006), o SNI € um instrumento de intervengao por meio
do qual os governantes de um pais podem criar e implantar politicas de Estado a fim
de influenciar o processo inovativo de setores, regides ou nacdes. E possivel, desta
forma, conduzir a tecnologia por trajetdrias consideradas estratégicas para o
desenvolvimento e a competitividade nacional.

As politicas publicas orientardo a atividade de C&T e definirdo os esforcos de
P&D implantados pelas empresas (MALDANER, 2004). Portanto, o desenho de um
SNI e a definicdo dos papéis e fungbes a serem desempenhados por seus
participantes tém importancia fundamental nos caminhos do desenvolvimento que
serdo seguidos por um pais.

Para explicar a inter-relacdo existente num SNI, dois modelos foram
desenvolvidos: o ‘Triangulo de Sabato’ e a ‘Hélice Tripla’. O primeiro modelo foi criado
por Jorge Sabato, ficando, por isso, conhecido como o ‘Triangulo de Sabato’
(ILUSTRACAO 1).
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COYERMND

TRIANGULO
DE SABATO

llustracdo 1 — Triangulo de Sabato
Fonte: Sabato e Botana (1968)

Nos vértices do triangulo situam-se: governo, universidade (instituices de
ensino e pesquisa) e empresa (sistema produtivo), cada qual com um papel especifico
no processo de inovagao. De acordo com o0 modelo, a medida que ocorrem interagdes
entre os veértices, o modelo transforma-se até atingir uma integracdo em todos os
niveis (SBRAGIA; STAL, 2004).

Assim, para os criadores do modelo, é necesséario um trabalho integrado entre
governo, empresas e universidades para o desenvolvimento tecnoldgico. Suas
possiveis relacdes sao: intra-relacdes entre os componentes dos vertices, inter-
relacdes entre pares de veértices e extras relagcdes entre uma sociedade e o exterior
(DOSSA, 2010).

Outro sistema, a Hélice Tripla (ou ‘Triple Helix’) ILUSTRACAO 2), foi proposto
por Etzkowitz e Leydesdorf (2000) para analise das relacdes entre governo, empresa

e universidade em sistemas de inovacéo.
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organizacdes hibridas
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llustragcdo 2 — Modelo da Hélice Tripla
Fonte: Adaptado de Ranga e Etzkowitz (2013)
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Esse modelo representa uma evolucao do ‘Triangulo de Sabato’, porque, além
das interagbes multiplas, cada integrante desempenha fun¢des que antes eram
exclusivas dos outros dois, e a rede pode ocorrer entre as varias esferas institucionais
(STAL; FUJINO, 2005). Esse € um modelo de inovacdo em espiral, que considera as
relacdes em diferentes estagios de geragéo e disseminag¢do do conhecimento. Cada
hélice é independente, mas coopera e possui interdependéncia com as demais, pois
ha fluxos de conhecimento entre elas (LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 1998).

Por ser um sistema, o SNI precisa ser visto como um todo, assim como 0s
inter-relacionamentos entre seus elementos. Do mesmo modo, é preciso identificar
guando é necessario lidar apenas com partes do sistema ou ainda com varios de seus
subsistemas. A premissa basica do SNI € que o desempenho inovativo depende do
governo, das empresas e dos IP, mas também é essencial a interacdo desses atores
entre si e com outras instituicdes. Assim, 0s processos de inovagao consistem em um
fendmeno sistémico e interativo, caracterizado por diferentes tipos de cooperacao
(GORDON, 2009).

OSNI brasileiro, segundo Suzigan e Albuquerque (2008), inclui a transferéncia
de novas tecnologias, importacdo de novos equipamentos e investimentos
estrangeiros diretos, além de investimentos publicos e privados em pesquisa,
desenvolvimento e difusdo das inovagdes tecnoldgicas. Porém, ainda que estruturado,
o SNI brasileiro possui um carater desigual, refletido na existéncia de ilhas de
exceléncia, compostas pela articulacdo de empresas, universidades e sistemas

educacional e financeiro.

2.1.2 Transferéncia de tecnologia

A interacdo formal dos atores do SNI para disseminar tecnologia ou
conhecimento, com a finalidade de trazer inovacédo e rendimento as atividades da
empresa é chamada de transferéncia de tecnologia (BARBIERI; ALVARES, 2005).
Ferreira Jr e Cunha (2008) afirmam que ela é uma das formas de gerar prosperidade
e competitividade nas empresas, pois permite que essas acessem rapidamente o

desenvolvimento tecnologico.
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Para Omar, Takim, Nawawi (2012), a transferéncia de tecnologia caracteriza-
se por um processo de aprendizagem organizacional, com aquisi¢ao (por parte dos
individuos ou da organizacdo) de conhecimentos e habilidades necessarios, para
efetivamente aplicar a tecnologia. De acordo com esses autores (2012), a
transferéncia de tecnologia pode ser entendida como um atalho no desenvolvimento
de capacidades tecnolégicas, para melhorar a eficiéncia econémica.

A transferéncia de tecnologia pode ocorrer pela incorporacédo de bens, como
maguinas e equipamentos, ou por meio de patentes e conhecimentos (BARBIERI;
ALVARES, 2005). Entre seus elementos criticos estdo: a capacidade de absor¢éo de
tecnologia, a capacidade gerencial, a cultura de aprendizagem, os modos de
transferéncia e a natureza das tecnologias transferidas (FERREIRA JR; CUNHA,
2008).

A eficacia da transferéncia de tecnologia é dependente do seu tipo e/ou de
suas caracteristicas. Quanto mais embutida num processo ou numa pessoa, mais
dificil para transferir, devido aos fatores culturais e de gerenciamento (FERREIRA JR;
CUNHA, 2008). O sucesso no processo de transferéncia de tecnologia também esta
relacionado, de acordo com Omar, Takim, Nawawi (2012), com experiéncias na area.
Os experimentos em projetos de transferéncia de tecnologia geram, com o passar do
tempo, uma familiaridade com o processo, proporcionando maior capacidade e
percepcdo da necessidade de alterar sua estrutura interna e formular estratégias
pertinentes para enfrentar os desafios externos.

Os autores (2012) ainda afirmam que a mensuracdo do impacto da
transferéncia de tecnologia na capacidade organizacional de uma empresa € obtida
pela avaliacdo de suas capacidades tecnoldgicas. Essas, por sua vez, possuem trés
componentes principais: o desempenho da producéo, a utilizacdo de tecnologia e as
capacidades (capabilities) das firmas. Ainda afirmam que a transferéncia de
conhecimento tacito pode ser entendida como uma capacidade relacional, uma vez
gue exige interacdes repetidas ao longo de periodos de tempo prolongados.

De acordo com Balbinot e Marques (2009) e autores citados por McGrath
(2008), o principal elemento na transferéncia da tecnologia é a transferéncia de
conhecimento tecnoldgico. Para sua realizacdo, pode-se fazer uso das aliancas, nas
guais as empresas permanecem juntas 0 tempo necessario para assimilar a
tecnologia transferida. O ambiente em que as empresas se encontram, nesse

processo de transferéncia, pode interferir no carater da tecnologia desenvolvida.
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2.1.3 Tecnologia e ambiente social

A relacdo entre tecnologia e o ambiente social pode ser observada sob
diversas perspectivas. Em alguns contextos, a tecnologia (incluindo suas aplicacdes
ou produtos) pode ser considerada socialmente Util e respeitada. No entanto, também
pode ser rejeitada por conta de seus impactos no meio ambiente (ACEVEDO, 1998).

As tecnologias sao socialmente construidas pela influéncia politica e dos
consumidores (DAGNINO, BRANDAO; NOVAES, 2004) e possuem papel
fundamental na mudanca social (THOMAS, 2009). Se a tecnologia € um meio, ela sé
pode ser social se pensada em funcéo da transformacéo da sociedade atual em uma
gue seja mais justa, democratica e sustentavel (ITS, 2007).

Entre as tecnologias consideradas socialmente Uteis, estdo as Tecnologias
Sociais (TS), que séo instrumentos auténticos de desenvolvimento sustentavel, por
pretender erradicar a pobreza, cuidar do meio ambiente, promover a cidadania e rever
a dimensao politica. A TS baseia-se no capital social, na economia solidaria e na
capacidade das comunidades locais de superarem seus préoprios problemas
(RODRIGUES; BARBIERI, 2008).

O conceito de TS proposto pela RTS retrata experiéncias realizadas em
comunidades urbanas e rurais, nos movimentos sociais, nos centros de pesquisas e
nas universidades. Tais experiéncias produzem meétodos, técnicas ou produtos que
cooperam para a transformacao social, especialmente quando sao desenvolvidas em
um processo de soma e compartilhamento do conhecimento cientifico com o saber
popular (PENA, 2010).

A TS valoriza a mudanca em comunidades, por ser um conjunto de técnicas
e metodologias transformadoras e replicaveis, desenvolvidas na interagdo com a
populacao, que representam solucdes para a inclusao e a transformacao social (RTS,
2005). Na TS, espera-se que os beneficiados atuem diretamente na construcéo e na
elaboracao das solucdes necessarias para sua vida (RODRIGUES; BARBIERI, 2008).

Para ITS (2007), ela implica num modo préprio de pensar e agir que considera
valores, como a inclusdo social, o respeito ao meio ambiente e 0 processo
democratico. Numa publicacdo de 2004, o ITS afirma que elas sdo consideradas
técnicas e metodologias transformadoras, desenvolvidas e/ou aplicadas na interacao

com a populacao e apropriadas por ela, que representam solugcdes para a inclusédo
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social e melhoria das condi¢cdes de vida. Por isso, devem ser criadas por féruns,
ambientes de discusséo e grupos de trabalho, de forma participativa, e também para
consolidar uma cultura de ciéncia, tecnologia e inovacao voltada ao desenvolvimento
social (ITS, 2007).

Para Thomas (2009), as TS sado uma forma de criar, desenvolver, implementar
e administrar tecnologia orientada a resolver problemas sociais e ambientais, gerando
din&micas sociais e econdmicas de inclusdo social e de desenvolvimento sustentavel.
Baumgarten (2008) complementa que elas sdo a apropriacdo de conhecimento
cientifico por atores sociais, para a resolucao de problemas e geracao de inovacao e
emancipacao social, da comunidade onde esté inserida. Pode ainda ser conceituada
como produtos, técnicas ou metodologias replicaveis, desenvolvidas na interacdo com
a comunidade e que representem efetivas solucbes de transformacédo social
(RODRIGUES; BARBIERI, 2008).

Para FBB (2012), enquanto a palavra tecnologia € definida como a
‘manifestacdo do conhecimento’ (processo, método, técnica, produto ou artefato,
desenvolvido pelo meio académico, pelo Estado ou proveniente do ‘saber popular’), a
palavra social focaliza na utilizacdo e na apropriacdo pela sociedade, gerando
mudancas de comportamentos, atitudes e praticas que proporcionem suas
transformacdes. Assim, nas TS, a comunidade deve ser protagonista e ndo apenas
receptora da tecnologia.

Numa publicacdo de 2004, a FBB define TS como empreendimentos,
iniciativas de cooperacgdo, organizacdes associativas e redes. Segundo Thomas
(2009), a Associacao para a Promocéo da Tecnologia Social (Aptes) define TS como
a aplicacdo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos orientados a resolucao de
problemas de subsisténcia, saude, educacdo, envelhecimento e deficiéncia. No

guadro 6, apresentaram-se 0s conceitos de TS dos autores consultados:
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Autor (ano) Tecnologia Social
FBB (2004) Empreendimentos, iniciativas de ccr)é)dpeesragao, organizag@es associativas e
Técnicas e metodologias transformadoras, desenvolvidas e/ou aplicadas na
ITS (2004) interacdo com a populacéo e apropriadas por ela, que representam solucfes

para a inclusdo social e melhoria das condi¢des de vida
Técnicas e metodologias transformadoras e replicaveis, desenvolvidas na
RTS (2005) interacdo com a populacéo, que representam solucdes para a incluséo e
transformacéao social
Modo préprio de pensar e agir que considera valores, como a inclusdo social, o

ITS (2007) ; . . ‘.
respeito ao meio ambiente e o processo democrético
Apropriacdes de conhecimento cientifico por atores sociais, para a resolugéo de

Baumgarten ~ . ~ L ; ;

(2008) problemas e geracao de inovacédo e emancipagéo social, da comunidade onde

ela é inserida
: Produtos, técnicas ou metodologias replicaveis, desenvolvidas na interagéo

Rodrigues e

com a comunidade e que representem efetivas solu¢des de transformacéo
social

Forma de criar, desenvolver, implantar e administrar tecnologia orientada a
resolver problemas sociais e ambientais, gerando dinAmicas sociais e

Thomas (2009) econdmicas de incluséo social e de desenvolvimento sustentavel.

Aplicacao de conhecimentos cientificos e tecnolégicos orientada a resolugdo de
problemas de subsisténcia, salde, educacao, envelhecimento e deficiéncia
Métodos, técnicas ou produtos que cooperam para a transformacéao social,

Pena (2010) especialmente quando séo desenvolvidas em um processo de soma e

compartilhamento do conhecimento cientifico com o saber popular

Quadro 6 — Conceitos de Tecnologia Social, expostos por diferentes estudos

Fonte: Autora (2015)

Barbieri (2008)

Pela anélise do quadro 6, percebe-se uma similaridade entre os conceitos de
TS. Para os autores citados, ela pode ser tecnologia, metodologia, técnica, produto
ou apropriacdes (aplicacoes) de conhecimento. A maioria dos autores mencionados
cita-a como forma de resolver problemas ou apresentar solu¢cdes sociais e/ou
ambientais; apontando a transformacéo e a inclusdo social como essenciais para as
TS. Os autores referem-se ainda a necessidade de interagdo com a
comunidade/populagcao ou de dindmicas sociais. Outros termos relevantes utilizados
nos conceitos apresentados sdo: desenvolvimento sustentavel (THOMAS, 2009),
inovacdo e emancipacao social (BAUMGARTEN, 2008), melhoria das condi¢cbes de
vida (ITS, 2004) e reaplicacao (RODRIGUES; BARBIERI, 2008).

Para Dagnino, Branddo e Novaes (2004), o importante € que os elementos
constitutivos da Tecnologia Social sejam de fato incorporados ao processo de
consolidacéo da rede. Para tanto, os principais agentes que impulsionam as TS e
asseguram seu sucesso sdo 0s movimentos, as associacdes e as entidades sociais.
Eles viabilizam a participacdo cidada nesses processos, atribuindo-lhes novos
significados de transformagdo social e de construcdo de paradigmas de
desenvolvimento (BAVA, 2004).
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As TS constituem uma forma legitima de habilitacdo do acesso publico a
produtos, a partir da producdo de bens comuns. Podem entdo desempenhar trés
papéis em uma economia em desenvolvimento: geracdo de relacdes econdémico-
produtivas inclusivas, acesso a bens e geracédo de emprego (THOMAS, 2009).

A partir do apresentado, percebe-se que as TS possuem objetivos supra
econOmicos e alinham conhecimento cientifico e saberes populares na formacéo de
tecnologias voltadas para a solucéo de problemas sociais e ambientais. Elas também
determinam posi¢des e condutas dos atores, condicionam estruturas de distribuicéo
social, custos de producéo e acesso a bens e servigcos (THOMAS, 2009).

Por fim, reunindo as informag6es dispostas pelos autores consultados, pode-
se conceituar TS como tecnologias, metodologias, técnicas, produtos ou apropriacdes
(aplicacbes) de conhecimento, reaplicaveis, que transformam e realizam incluséo,
inovagao e emancipacao social, a fim de resolver problemas ou apresentar solugdes
sociais e/ou ambientais, gerando desenvolvimento sustentavel e melhoria das
condicdes de vida pela interacdo com a comunidade ou dinamicas sociais.

Porém, mesmo com a explanacdo dos conceitos, objetivos e atores da
Tecnologia Social, é importante diferencia-la de outras formas de tecnologias ou

termos correlatos, como a inovacao social.

2.1.4 Terminologias distintas das Tecnologias Sociais

Um termo que aparece quando se busca informacdes sobre tecnologia social
€ inovacao social. Borzaga e Bodini (2012), Bignetti (2011) e Phills Jr., Deiglmeier e
Miller (2008) conceituam inovacédo social como a busca por solucdes (novas, eficazes,
eficientes e sustentaveis) as necessidades sociais, a partir da aplicagdo de novas
ideias (produtos, servicos e modelos), criacdo de valores, relacfes sociais ou
colaboracoes.

Para Mulgan (2006), esse tipo de inovacao refere-se as novas atividades e
servicos, motivadas pelo atendimento a wuma necessidade social e
predominantemente, difundidas por organizacbes que tenham objetivos sociais.
Dawson e Daniel (2010) afirmam que essas inovacfes sao novos conceitos,

estratégias e ferramentas, desencadeadas por uma preocupacdo em resolver
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situacdes sociais insatisfatérias e problematicas (RODRIGUES, 2006). Por isso,
diferem das inovagdes ‘tradicionais’ que sao movidas pelo lucro e pela
competitividade.

Lawrence, Phillips e Tracey (2012) afirmam que, além da criacdo de novas
solugdes, as inovagbes sociais também podem ser entendidas como efeitos
transformadores que ocorrem pela criagdo dessas solucgdes, pois exigem mudancga
dos sistemas sociais para pensar e resolver os problemas.

Dagnino e Gomes (2000 apud DAGNINO, BRANDAO; NOVAES, 2004)
usaram o0 termo inovacgéo social para referenciar um conhecimento que pretende
aumentar a efetividade de processos, servicos e produtos, que se relaciona com
necessidades sociais e esta amplamente conectado com o compromisso de
transformacao social.

De acordo com Farfus et al (2007), a Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep) conceitua inovacdo social como a concepgao de tecnologias, processos e
metodologias que focalizam o desenvolvimento e a inclusdo sociais, a geracédo de
trabalho, renda e melhorias nas condi¢cdes de vida e a solucao de problemas sociais,
combate a pobreza e promocéo da cidadania.

J& Brunstein, Rodrigues e Kirschbaum (2008) conceituam a inovacao social
como solugdes inéditas para resolver a precariedade social. Para Dagnino, Brandéo
e Novaes (2004), ela € entendida como um conjunto de atividades que engloba desde
a pesquisa e o desenvolvimento tecnologico até a introducdo de novos métodos de
trabalho, com o objetivo de dispor um novo bem ou servigo para a sociedade.

Pol e Ville (2009) ampliam o conceito, afirmando que a inovagédo social € uma
ideia nova para melhorar a macro qualidade ou quantidade de vida, envolvendo assim
bem-estar material, educacédo, saude e seguranca. Dessa forma, para Rodrigues
(2006), ndo é restrita ao terceiro setor, pois estad intimamente relacionada com
colaboracédo interorganizacional e intersetorial (MURRAY, CAULIER-GRICE;
MULGAN, 2010). Bignetti (2011), em seu estudo, compilou conceitos de inovacao

social, que sdo mostrados no quadro 7, a seguir:
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Autor (ano) Inovacao Social
Taylor (1970) Formas aperfeicoadas de acéo, novas for_m_as de fazer as coisas, novas
invencdes sociais

Dagnino e Gomes . . . . : L
Conhecimento (intangivel ou incorporado a pessoas ou equipamentos, tacito

DA(\Zc?ﬁ?ng;tdm ou codificado) que tem por objetivo o aumento da efetividade dos processos,
2004) ' servicos e produtos relacionados a satisfacéo das necessidades sociais

Uma resposta nova, definida na acdo e com efeito duradouro, para uma
Cloutier (2003) situacao social considerada insatisfatoria, que busca o bem-estar dos
individuos e/ou comunidades

Standford Social

. . Processo de inventar, garantir apoio e implantar novas solucfes para
Innovation Review

(2003) problemas e necessidades sociais
Deriva da satisfacdo de necessidades humanas béasicas; aumento de
Novy e Leubolt participagédo politica de grupos marginalizados; aumento na capacidade
(2005) sociopolitica e no acesso a recursos necessarios para reforcar direitos que

conduzam a satisfacdo das necessidades humanas e a participacédo
Mudancas na forma como o individuo se reconhece no mundo e nas
Rodrigues (2006) expectativas reciprocas entre pessoas, decorrentes de abordagens, praticas
e intervencdes
Moulaert et al. Ferrame_nta para uma visé(_) alternativa do desenvolvimento urbano,’focada
(2007) ~na sziltlsfagao de pecesmdgdes hgmanas (e empowerment) através .dfa.
inovacao nas relacdes no seio da vizinhanca e da governanca comunitaria
Novas ideias que funcionam na satisfacdo de objetivos sociais; atividades
inovativas e servi¢cos, que sao motivados pelo objetivo de satisfazer
necessidades sociais e que sdo predominantemente desenvolvidas e
difundidas através de organiza¢6es cujos propésitos primarios sdo sociais
Phills Jr.: Propésito Q(? buscar uma nova so_lugéo para um probIeNma sopial que é mais
Deiglmeier e Miller efetiva, eficiente, _susten;avel ou justa do que as s_olugoes existentes e para
(2008) a qual o valor criado atinge _p[mmpalmente a sociedade como todo e ndo
individuos em particular
Nova ideia que tem o potencial de melhorar a qualidade ou a quantidade da
vida
Murray, Caulier- _Novas ideias (p_rodutos, se_zryi(;os e modelos) que §imultaneamente~
Grice e Mulgan sat|s_fa_zem nece~55|dades sociais e criam novas relacdes ou cola_bora(;oes
(2010) sociais. Inovagdes que, a0 mesmo tempo, s&o boas para a sociedade e
aumentam a capacidade da sociedade de agir
Quadro 7 — Conceitos de Inovacdo Social
Fonte: Bignetti (2011, p. 06)

Mulgan et al. (2007)

Pol e Ville (2009)

Percebe-se que os conceitos de tecnologia e inovagéo sociais assemelham-
se. A inovacgdo social é entendida como a aplicagdo de novas ideias (produtos,
servicos e modelos) para a busca por solucdes (eficazes, eficientes, sustentaveis e
novas) as necessidades sociais (BORZAGA; BODINI, 2012). Ao passo que a
tecnologia social pode ser conceituada como a criacdo, o desenvolvimento, a
implantagao e a administracédo da tecnologia, orientada a resolver problemas sociais
e ambientais, gerando dinamicas sociais e econOmicas, inclusdo social e
desenvolvimento sustentavel (THOMAS, 2009).

Em contribuicdo com as tecnologias sociais, a inovacao social mostra ser
necessaria a imersdo de um conhecimento criado para atender os problemas

enfrentados pela comunidade. Com eficacia e inovacdo social, as TS passam a ser
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mais que chances para implantar solu¢des sociais, tornam-se oportunidades para a
organizacao e sistematizacdo de processos de empoderamento das representacoes
coletivas da cidadania, gerando defesa dos interesses das maiorias e distribuicao de
renda (BAVA, 2004).

Para ambas, inovacgéo e tecnologia social, o resultado final deve satisfazer as
necessidades e as expectativas dos atores envolvidos. Por isso, sdo inclusivas e
dependentes de interacbes. Da mesma forma que nas tecnologias sociais, na
inovacao social o beneficiario € ativo no processo. De acordo com Bignetti (2011), €
ainda possivel que as inovacdes sociais utilizem a tecnologia para o emprego das
tecnologias sociais.

Mas, para Borzaga e Bodini (2012), os servi¢os (mais que os produtos) séo o
foco da inovacéo social, o que pode ser indicado como uma possivel diferenca entre
os dois conceitos, uma vez que, na sua maioria, as tecnologias sociais desenvolvem
produtos para a resolucéo de problemas sociais.

Entende-se ainda que o conceito “inovacdo social” ndo seja, em geral, um
termo adequado a ser aplicado nesta tese, uma vez que OCDE (2005) define a
inovagcdo como a implantacdo de produto com caracteristicas de desempenho
aprimoradas, de modo a fornecer objetivamente ao consumidor servicos novos ou
aprimorados. Ja uma inovacdo de processo tecnologico é definida como a
implantacdo ou a adocdo de métodos de producdo ou comercializagcdo novos ou
significativamente aprimorados. Ela pode envolver mudancas de equipamento,
recursos humanos, métodos de trabalho ou uma combinagéo desses. Ao passo que
Bignetti (2011) afirma que a inovagdo social € o resultado de combinagcbes de
elementos existentes, e ndo de elementos integralmente novos.

Borzaga e Bodini (2012) corroboram ao afirmar que as inovacfes sociais
devem ser replicaveis, para ampliar seu impacto, o que se relaciona positivamente
com as tecnologias sociais, que também devem ser replicaveis para atingir o maior
numero de comunidades que necessitam daquele produto, servigco ou processo.

Dessa forma, entende-se, para fins deste estudo, que as inovacfes sociais
aproximam-se dos conceitos das tecnologias sociais, uma vez que ambas focalizam
em solugbes alternativas para atender as necessidades da sociedade, com
participacéo ativa dos atores envolvidos. Porém, o termo tecnologia social parece ser
0 mais indicado para esta pesquisa, pois reforca a necessidade de replicacdo das

solugbes e ndo exalta o ineditismo que o termo inovagéo traz a discussao. Por fim, o
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foco em servigos da inovacao social tende a ndo compreender todas as solucdes ja
criadas pelas tecnologias sociais, que também abrangem produtos.

Para o desenvolvimento desta tese, também foi necessario diferenciar a
tecnologia social de outros tipos de tecnologia apresentadas na literatura, tais como
as apropriadas, as assistivas e as convencionais, assim como as solucdes baseadas
em desenvolvimento de mercados para a base da piramide.

As tecnologias apropriadas (também designadas como intermediarias ou
alternativas) surgiram nas décadas de 1960 e 1970, quando as tecnologias de paises
desenvolvidos eram transplantadas para os em desenvolvimento, principalmente por
meio das empresas multinacionais (RODRIGUES; BARBIERI, 2008).

Assim, conceituam-se as tecnologias apropriadas como técnicas de producéao
gue utilizam os recursos disponiveis de certa sociedade, maximizando seu bem-estar
(DAGNINO, BRANDAO; NOVAES, 2004). Seu objetivo é gerar desenvolvimento
comunitario, a partir de servigcos e alternativas tecno-produtivas, em sociedades
caracterizadas por situacdoes de extrema pobreza. Porém, esse tipo de tecnologia
subutiliza os conhecimentos cientificos, tecnolégicos, tacitos e habituais disponiveis
(THOMAS, 2009).

Mesmo ingénua e incoerente com as principais correntes de pensamento, a
tecnologia apropriada tinha um compromisso social e buscava originalidade na
selecédo de temas de pesquisa de um segmento da comunidade cientifica de paises
em desenvolvimento (DAGNINO, BRANDAO; NOVAES, 2004). Porém, essa
transferéncia de tecnologia perdeu forca com a competitividade, deixando
consequéncias como exclusdo social e degradacdao ambiental (RODRIGUES;
BARBIERI, 2008).

Se tem uma base histérica comum com a tecnologia apropriada, a TS difere
desse movimento, em que h& pouca ou nenhuma contribuicdo dos beneficiados as
solugdes desenvolvidas. Na TS, espera-se que os beneficiados atuem diretamente na
construcéo e na elaboracdo das solucdes necessarias para sua vida (RODRIGUES;
BARBIERI, 2008).

Além disso, caracteristicas da tecnologia apropriada, como a subutilizacédo
dos conhecimentos disponiveis com consequente exclusdo social e degradacéo
ambiental, distinguem-se substancialmente das tecnologias sociais. Nessas, espera-
se 0 uso coletivo dos conhecimentos na busca por incluséo social e desenvolvimento

sustentavel.
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Assim como se diferencia da tecnologia apropriada, a TS também se difere
das tecnologias assistivas. De acordo com Rocha e Castiglioni (2005), estas podem
ser um item, uma peca de um equipamento ou um sistema de produtos, adquirido,
modificado ou feito sob medida que aumenta, mantém ou melhora as habilidades do
individuo com limitag6es funcionais.

No Brasil, esse tipo de tecnologia foi definido pelo Comité de Ajudas Técnicas
(CAT). De acordo com Pelosi e Nunes (2009), essa area de conhecimento
multidisciplinar redne recursos, estratégias, metodologias, praticas e servicos para
gerar autonomia, qualidade de vida e inclusdao social para pessoas com
incapacidades.

Para Bersch (2008), as tecnologias assistivas sao recursos (equipamentos,
servicos, estratégias e praticas) destinados as pessoas com deficiéncias, a fim de
ampliar habilidades funcionais, promover inclusédo e autonomia, minimizando seus
problemas. Elas geram independéncia, qualidade de vida e inclusdo social, com
ampliacdo de sua comunicacdo e mobilidade, controle de seu ambiente, além de
propiciar habilidades para seu aprendizado e trabalho.

Fazem parte das tecnologias assistivas, além do objeto (equipamento ou
instrumento) também o conhecimento no processo de avaliacdo, criacdo, escolha e
prescricdo (ROCHA; CASTIGLIONI, 2005).

Pelo uso de equipamentos de tecnologia assistiva, € possivel que pessoas
com algum tipo de deficiéncia possam contribuir e participar da sociedade. Ela
também pode ajudar pessoas com deficiéncias a alcancar independéncia e uma
capacidade funcional ideal (RIEMER-REISS; WACKER, 2000). Por essa explicacéo,
pode-se afirmar que as tecnologias assistivas incluem-se como tecnologia social. Mas
as tecnologias sociais compreendem muito mais acdes, técnicas e produtos que as
tecnologias assistivas.

As TS também ndo sdo como as tecnologias definidas por Lassance Jr e
Pedreira (2004) como convencionais, ou seja, conhecimentos (cientificos, de
engenharia, gerenciais e/ou empiricos) utilizados para criar, produzir e distribuir bens
e servicos. Dias e Novaes (2009) ampliam esse conceito ao afirmar que essas
tecnologias sao criadas pelas e para as grandes corporac¢des capitalistas e destacam-
se por caracteristicas como escala de producao 6tima, efeitos deletérios sobre o meio-

ambiente, o ritmo da producao, entre outros.
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Para Dagnino (2006), as tecnologias convencionais séo poupadoras de mao-
de-obra e/ou redutoras do tempo necessario para produzir mercadorias, pois focam
no lucro das empresas. O interesse desse tipo de tecnologia € o aumento da
produtividade das empresas e a elevagao de seus lucros, mesmo que para isso haja
reorganizacao do processo de trabalho e aumento do ritmo de trabalho do empregado.

Ainda segundo o autor (2006), as tecnologias convencionais Sao
desvantajosas para 0 pequeno produtor e ambientalmente insustentaveis, possuem
tarefas segmentadas, reduzem a potencialidade e a criatividade dos trabalhadores,
mas sao funcionais para a empresa privada. Portanto, Novaes e Dias (2009) afirmam
gue essas tecnologias reforcam a dualidade capitalista, perpetuando e ampliando as
assimetrias de poder dentro das relagdes sociais e politicas.

A tecnologia convencional enfatiza o valor, a geracdo de lucro, a logica
utilitarista e o beneficio do empreséario (DAGNINO, 2004). Ao passo que as TS
pretendem reverter essa tendéncia ao focalizar na reunido de atores e de seus
conhecimentos para a busca por solucbes efetivas para problemas sociais e
ambientais. As TS enfatizam a justica social, a igualdade entre atores e o
desenvolvimento sustentavel, com a finalidade de melhorar o ambiente social. A auto
sustentacdo € necessaria, mas outros beneficios ndo utilitaristas também s&o
pretendidos.

A TS também difere das solugcbes baseadas em desenvolvimento de
mercados para a base da piramide sob a 6tica das empresas, propostas por Prahalad
e Hart (1990). Entende-se como base da piramide a maior parte (4 bilhdes) da
populacdo do planeta que recebe um valor inferior a 1.500 ddlares anuais para sua
sobrevivéncia (PRAHALAD; HAMEL, 2002).

As solucbes baseadas em desenvolvimento de mercados para a base da
piramide dao enfoque em criacao de oportunidades, produtos e servigos para atender
essa grande parcela da sociedade (RIBEIRO, 2013).Para a atuacao nestes novos
mercados, € necessario desenvolver estratégias que busquem solucionar problemas
sociais e ambientais (RIBEIRO, SEGATTO, COELHO, 2013), pois elas deixam de ser
consideradas despesas ou externalidades, para se tornar um fator intrinseco da
atividade econémica (FARFUS et al., 2007).

Mesmo com objetivo de focalizar a parte da sociedade menos participativa no
mercado e interesse nos aspectos ambientais e sociais, as solu¢cdes baseadas em

desenvolvimento de mercados para a base da piramide ndo podem ser consideradas
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tecnologias sociais. A justificativa desta diferenca € que aquelas ndo buscam a
participacéo coletiva dos atores sociais, mas destacam na capacidade de empresas
em flexibilizar seus processos, produtos e servicos para atender uma parcela da
populacdo que néo era percebida até entdo como um mercado em potencial.

Na TS, os beneficiados participam e interagem como atores centrais,
enguanto nas propostas empresariais para a base da piramide, os beneficiados s&o
apenas consumidores, e nao sujeitos sociais com capacidade de escolher alternativas
(RODRIGUES; BARBIERI, 2008).

2.2 Cooperacgdes interorganizacionais

Nesta secao foram abordados conceitos, objetivos e fatores de sucesso e
fracasso das cooperacdes interorganizacionais e ainda as particularidades das

aliancas com organizacdes sem fins lucrativos.

2.2.1 Conceito

As cooperacgdes sao relagdes entre empresas, com o intuito de obter recursos
criticos, transferir conhecimento e tecnologia, com reducao de custo, mas sem que 0s
parceiros percam autonomia. Ela € um conceito mais amplo que alianca, ao se
caracterizar pela troca de ativos, tangiveis e intangiveis, que resultam em sinergias e
na geragcdo de competéncias inéditas (PAGNUSSATT, 2010).

Nas cooperac¢fes, h& obrigacfes reciprocas para a aquisicdo de recursos e
conhecimentos, que permitirdo que as empresas concorram entre si, para alcancar
beneficios matuos em um mercado competitivo (YAN, ZHANG, ZENG, 2010).

Um caso especial de cooperacdo € a coopeticdo que, segundo Tinoco,
Macedo-Soares e Van (2008), € a combinagdo complexa de for¢cas cooperativas e
competitivas, ou seja, uma cooperacao entre empresas que competem entre si. As
acOes de coopeticdo sdo cada vez mais comuns (PAGANO, 2009), pois permitem o
acumulo de competéncias (TINOCO, MACEDO-SOARES, VAN, 2008).
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Assim, as aliangas entre empresas podem ser formadas por competidores,
fornecedores, clientes e complementadores. Além disso, as empresas podem ocupar
simultaneamente mais de um papel em uma parceria, sendo, a0 mesmo tempo,
complementadoras e competidoras.

Para Bignoux (2006), h& dois tipos de parcerias entre as empresas: aliangas
estratégicas e redes de alianca. Esses dois tipos de parcerias objetivam vantagens
cooperativas, mas ha diferencas entre elas. Enquanto a primeira € um acordo entre
duas (alianca unica), a segunda € uma colecdo de varias aliancas de uma empresa
(portfélio de aliangas).

Para Novotny et al (2004), alianca estratégica € a parceria entre duas ou mais
empresas, que possuem atividades similares ou complementares e se reunem
formalmente para cooperar e partilhar e entdo atingir um objetivo comum.

Ha também uma diferencga entre as chamadas relag6es diadicas e as aliancas
estratégicas. Uma relacdo diadica (alianga entre duas empresas) tem como
caracteristicas: o conhecimento de quando a alianca sera finalizada (temporalidade),
a troca de recursos exclusivamente entre as empresas parceiras, a auséncia de
alteracao na propriedade e no controle dos participantes. Nas acdes de curto prazo
das relagbes diadicas podem ndo ser estabelecidos confianga, solidariedade, apoio
social e outros fatores relacionais, pois o foco € nas ac¢6es de prestacao de contas e
controle formal (BIGNOUX, 2006).

Spekman et al (1998) definem aliancas estratégicas como relacdo de longo
prazo, mutuamente benéfica entre mais de dois parceiros, com partilha de recursos,
conhecimentos e capacidades, para melhorar a competitividade individual dos
participantes. Da mesma forma, Jones, Chonko e Roberts (2003) afirmam que as
aliancas estratégicas focalizam nas acbOes de longo prazo, exigem relacbes de
confianga, atracdo interpessoal e lagos sociais.

As cooperacgdes, particularmente importantes para as empresas de mercados
em transicdo (CISZEWSKA-MLINARIC, OBLOJ, MLINARIC, 2012), devem ser
percebidas como ‘aliancas estratégicas’, pois sdo relevantes na obtencdo de
vantagem competitiva (DYER; SINGH, 1998).

Assim, cooperagdes entre organizagdes podem ser definidas como relagbes
verticais ou horizontais, de curto ou longo prazo, entre duas ou mais organizacoes,
gue decidem conjugar esforcos e recursos para perseguir um objetivo estratégico
comum (CUNHA; MELO, 2006; TINOCO, MACEDO-SOARES, VAN, 2008; EIRIZ,
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2001; CISZEWSKA-MLINARIC, OBtOJ, MLINARIC, 2012). Para Diaz e Mundz
(2003), aliancas podem ser a forma das empresas superarem a escassez de recursos,
sem reduzir seu controle politico e sua posse de ativos ou sem gerar grandes
despesas ou investimentos. Lima e Campos Filho (2009) concordam com esse
argumento, ao afirmarem que esse tipo de relagcédo colaborativa gera economia de
especializacédo, acesso a capacidades complementares e diminuicdo no tempo de
desenvolvimento de produtos com menor investimento. Além de compreender o
conceito das cooperacoes interorganizacdes, é fundamental, para essa pesquisa, 0
entendimento das vantagens e dos objetivos para uma organizagao participar destas
aliancas.

2.2.2 Objetivos e vantagens

Alguns fatores influenciam a natureza e a forma da alianca: os canais de
distribuicdo, a sinergia entre parceiros (para reunir recursos, aumentar a eficiéncia,
compartilhar conhecimentos, reduzir custos, aumentar a quota de mercado e se
tornarem mais competitivas), a diversificacdo e o abastecimento de matérias-primas.
As empresas enfatizam a racionalizacdo das operacdes de producdo e de vendas
para manter parceiros viaveis em um ambiente competitivo dificil. O estado da
tecnologia (madura ou embrionaria) € outro fator que influencia na escolha de
parceiros para as aliangas (VYAS, SHELBURN, ROGERS, 1995).

Estas relacdes de colaboracdo entre empresas competidoras apresentam
diversos objetivos. Entre eles, destacam-se: complementaridade vantajosa,
melhoramento do padrdo de compra (BRAGA, 2010), aumento das atividades de P&D,
geracdo de conhecimento e capacidades especificas (BRAGA, 2010; VAIDYA, 2011).

Para Czakon (2009), outros objetivos percebidos na formacdo de aliancas
sao: fortalecimentos da posicdo competitiva, aprendizagem, reducédo de incerteza,
minimizag&o dos custos de transagéo e compartilhamento de riscos. De acordo com
Vyas, Shelburn e Rogers (1995), se as organizagdes podem compartilhar os custos
de desenvolvimento de novas tecnologias, podem simultaneamente reduzir 0s riscos
e aumentar a sua renda. Para os autores (1995), a possibilidade de diversificar os

riscos nos grandes projetos € uma das maiores recompensas das aliancas.
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Outros objetivos das cooperagdes interorganizacionais sdo compartilhamento
de recursos, acesso a mercados (LIMA; CAMPOS FILHO, 2009; VAIDYA, 2011),
protecdo a posicdo de mercado, reducao de potencial de competicédo e elevacdo das
barreiras de entrada de concorrentes e uso eficiente de recursos (CZAKON, 2009;
VAIDYA, 2011).

Para Doz e Hamel (1998), os objetivos na formacgao de aliangas s&o: construir
massa critica com cooptacéo, atingir novos mercados, ganhar novas competéncias
pela aprendizagem organizacional e criar vantagens pela reducdo do custo de
transagcdo e diversificacdo do risco. Outros objetivos s&o: possibilidade de maior
especializagéo das organizagdes, criacao e transferéncia de conhecimento e aumento
da diversidade de servicos oferecidos (COWAN, JONARD, ZIMMERMANN, 2007;
SALGE; VERA, 2009).

As aliangas, com lacos fortes e de longa duracédo, reduzem custos, riscos e
conflitos, ampliam beneficios, gerando mais confianga e cooperacdo (CERRUTI,
2012). Relacionamentos fortes com empresas diferentes promovem a exposicao a
novas ideias, oportunidades e recursos, propiciando maior aquisicdo de capacidades
(MAHMOOD, ZHU, ZAJAC, 2011).

Os objetivos das cooperagfes interorganizacionais, aqui descritos, s&o
similares aos beneficios obtidos com as capacidades relacionais posteriormente
discutidos. Ambas possuem a finalidade de melhorar o desempenho matuo, a partir
da colaboracéo, sendo necessario, para sua consecucao, combinar recursos e trocar
conhecimentos.

As trocas de recursos que ocorrem nas cooperacgdes interorganizacionais
fazem com que as organizacdes interajam mais frequentemente, aumentando as
chances de difusédo de praticas inovadoras. Cooperacdes interorganizacionais podem
fornecer informagbes sobre novas abordagens, servicos e ideias ou sobre
necessidades néo satisfeitas. As parcerias séo ainda formas de adquirir recursos para
encontrar um desenvolvimento inovador, criar um ambiente favoravel para o
crescimento da inovacdao e facilitar a sua implementacéao.

Para o desenvolvimento de aliangas, € necessario observar o ambiente de
oportunidades, com andlise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da
prépria empresa. Isso permitira a identificacdo de metas e objetivos de curto e longo

prazo e orientara a busca por aliancas. Também € necessaria uma analise semelhante
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(das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) das empresas com as quais se fara
alianca (VYAS, SHELBURN, ROGERS, 1995).

A partir de aliancas com entidades empresariais, as OSFL podem ter acesso
a recursos humanos e financeiros, melhorar sua imagem e ter maiores oportunidades
para divulgar suas mensagens (JASKYTE; LEE, 2006).

2.2.3 Cooperag0es interorganizacionais sem fins lucrativos

As parcerias interorganizacionais, como forma de sobrevivéncia a
globalizacdo econdmica e aos avancos da ciéncia e da tecnologia (TIAN, 2009),
podem ser utilizadas por diferentes tipos de organizacgdes: privadas, publicas ou do
terceiro setor. Para nomear pelo menos alguns tipos de parcerias interorganizacionais,
elas podem envolver apenas firmas, firmas e empresas publicas, firmas e agéncias
governamentais, apenas agéncias governamentais, firmas e ONGs, agéncias
governamentais e organizagcbes comunitarias, apenas ONGs, entre outros
(CROPPER et al., 2008).

Para compreender as cooperacdes interorganizacionais realizadas com
instituicbes sem fins lucrativos, € necessario antes conceituar o que Sao essas
organizacdes, que para Morais (2004), objetivam atender aos interesses da
sociedade, pela prestacdo de servi¢os publicos (BRASIL, 2006).

As OSFL caracterizam-se por atuar em acbes de caridade, filantropia,
mecenato, incorporacdo do conceito de cidadania e desenvolvimento social. Mesmo
nao sendo do ambito governamental, seu lucro excedente € reinvestido na propria
organizacdo (BRASIL, 2006; GIRAO, 2006). Elas voltam-se para a geracéo de bens
de consumo coletivo, desenvolvimento da cidadania, articulacéo sécio-politica, a partir
do trabalho voluntario ou da responsabilidade social das empresas (BANDINI;
ANZIVINO, 2013).

Os autores (2013) ainda afirmam que essas organizagcdes tém como
caracteristicas: serem privadas, formalmente constituidas, ndo terem finalidade
lucrativa, possuirem gestdo independente e darem grande importancia ao trabalho

voluntario.
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Assim, essas organizagfes podem ser denominadas: organizagdes nado
governamentais, terceiro setor, organizacbes privadas da sociedade civil,
organizacdes publicas ndo estatais ou ainda organizacfes da sociedade civil de
interesse publico. A explicacdo do uso do termo terceiro setor € para diferencia-lo do
aspecto governamental (primeiro setor) e das empresas privadas (segundo setor),
visto que ambos nado estariam conseguindo responder as demandas sociais: 0
primeiro, pela ineficiéncia e o segundo, porque seu objetivo é o lucro (GIRAO, 2006)

Assim, o terceiro setor engloba, de acordo com Pimenta, Saraiva e Correa
(2006), associa¢cBes comunitarias, fundac¢des, comissdes, institutos, organizagbes da
sociedade civil de interesse publico, entidades filantropicas e outras formas de
associacao sem fins lucrativos.

As OSFL séo elementos cruciais para o desenvolvimento de um pais, pois
possibilitam o desenvolvimento ativo da cidadania e permitem uma realizagdo efetiva
das tarefas publicas (PRUDZIENICA, 2013). Desta forma, o terceiro setor vem
ocupando cada vez mais espaco nas sociedades contemporaneas. Seu crescimento
e papel no processo de desenvolvimento tém sido alvos frequentes de estudos e de
grandes discussfes (BANDINI; ANZIVINO, 2013).

Para expansao e qualificacédo das atividades das OSFL, é importante que haja
melhoria da qualidade e da eficiéncia da gestdo, aumento da base de recursos e
aumento da participacao voluntaria dos cidadaos (FARIA; FARIA, 2006). Porém, néo
€ recomendada a adocao de técnicas gerenciais do segundo setor, pois a acéo
gerencial e as prioridades séo diferentes.

Da mesma forma, autores consultados por Morais (2004) apontaram a
necessidade de se tratar as OSFL e as empresas privadas e 0rgaos publicos de
formas distintas, pelas suas questdes administrativas.

Ao enfatizar em pragmatismo, ajuste constante entre meios e fins, disciplina
financeira e eficiéncia, as organizagfes sociais investirdo nas metas de curto prazo,
mas deixardo de visar as transformacdes sociais mais amplas (GIRAO, 2006).

Para Kapucu (2007), pela natureza voluntaria de muitas OSFL, sua eficacia
depende da vontade de lideres e organizagBes em participar, mobilizar e contribuir
para o sucesso do esforco colaborativo.

Assim, essas organizacfes sociais representam um novo modelo de

administracdo, baseado no exercicio da cidadania, na transparéncia, na participacéo
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da sociedade, na promocéo da experiéncia popular e na visdo integradora da vida
publica (BANDINI; ANZIVINO, 2013).

A complexidade do ambiente, caracterizado por turbuléncias e incertezas, que
atinge todos os tipos de organizacdes (publicas, privadas e sem fins lucrativos) torna
mais dificil para qualquer organizacdo sobreviver sozinha (JASKYTE; LEE, 2006).
Assim, a probabilidade de intercambio entre organizacbes aumenta, inclusive entre
aguelas sem fins lucrativos.

Tian (2009) resumiu sete formas das aliancas empresariais com OSFL:
filantropia corporativa, fundos corporativos, contratos de licenga, contratos de
patrocinio, promo¢do do comércio, marketing conjunto e topicos de negdcios
conjuntos.

As parcerias entre empresas privadas e OSFL vém aumentando rapidamente.
Porém, elas diferenciam-se das aliancas entre organizacdes com fins lucrativos,
principalmente no que se trata de governanga, estrutura, cultura e missao
organizacionais (BANDINI; ANZIVINO, 2013).

Para que cooperacdes entre organizacdes com e sem fins lucrativos tenham
sucesso, é necessario gue valores, missao e identidade sejam compativeis ou entéo
que a diferenca, nesses itens, justifique a parceria (ALIANCAS, 2005).

Essas cooperacgfes ocorrem por razdes como: solucao politica para reverter
a exclusao social; busca de solu¢cbes sustentaveis para o desenvolvimento social e
redefinicAo de responsabilidades para se obter uma sociedade menos desigual
(ALIANCAS, 2005).

As cooperacgdes interorganizacionais estimulam a inovacao pela transferéncia
de conhecimento e legitimidade, alavancando e trocando recursos de organizacdes e
proporcionando oportunidades de aprendizagem compartiihada. Ao fazerem
parcerias, as OSFL podem envolver novos publicos, conhecer melhor seu grupo de
interesse e garantir maior visibilidade e sucesso com os financiadores (JASKYTE;
LEE, 2006).

Ha ainda as melhorias colaborativas e os empoderamentos colaborativos. A
primeira é iniciada fora da comunidade-alvo e posteriormente levada até la. Este tipo
de parceria produz mudancas e melhorias em programas e servigos, mas nao traz
apropriacao local. Ja o empoderamento colaborativo comec¢a na comunidade, que tem

o poder de definir prioridades, recursos e processos de integracdo (MULROY, 2000).
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Quando empresas privadas fazem parcerias entre si, denominam-se parcerias
ou cooperagdes. Mas quando as parcerias sédo realizadas com OSFL, chamam-se
alianca social (BERGER, CUNNINGHAM, DRUMWRIGHT, 2004).

A principal diferenca entre elas é o objetivo econémico e bem-estar social,
respectivamente. Para as empresas, as aliancas sociais podem representar uma
fusdo entre a estratégia corporativa e a responsabilidade social. Para OSFL, estas
parcerias podem representar 0 acesso a recursos financeiros, aconselhamento
gerencial, suporte de comunicacdo e de tecnologia e for¢ca de trabalho qualificada
(BERGER, CUNNINGHAM, DRUMWRIGHT, 2004).

As aliancas sociais podem ser de trés tipos: filantropica, transacional ou
integrativa. Na primeira op¢do, uma organizacao apenas doa recursos para a outra
organizacao realize suas atividades. Assim, a primeira instituicio ganha reputacéo
e/ou melhora sua imagem junto a sociedade. Na segunda forma de alianca, a
transacional, percebe-se uma parceria e objetivos comuns entre as empresas. Por
isso, algumas atividades podem ser desenvolvidas em conjunto. J& na colaboracdo
integrativa, tem-se uma relacdo complexa, objetivos comuns, uso de recursos dos
diferentes participantes, exigindo maior envolvimento e participagdo (ALIANCAS,
2005).

As cooperacg0des sociais podem passar por trés fases. Na primeira, a interagao
€ pequena (ou inexistente); na segunda, a empresa objetiva ganhar com a associacéo
com a OSFL, enquanto essa decide o que oferecer e pedir a empresa. Por fim, a
terceira fase caracteriza-se pelo beneficio e respeito matuo (BANDINI; ANZIVINO,
2013).

Os beneficios destes tipos de aliancas para as empresas privadas sao, de
acordo com estes autores (2013): motivacbes pessoais, incentivos tributarios,
marketing, baixo custo das atividades desenvolvidas, elaboracdo de acdes sociais
sem criacdo de setores especificos da empresa, ampliacdo do potencial das a¢des,
ganho de experiéncia na area, absorcao da metodologia de trabalho do terceiro setor.
Ja para as OSFL, as vantagens das parcerias sao conhecimento de praticas
profissionais empresariais, aumento do poder de influéncia, mobilizacéo de recursos
e sustentabilidade econdémica.

E possivel que as aliangas sociais contribuam para o cumprimento dos
objetivos das empresas privadas e para a resolucao de problemas sociais. No entanto,

esse nao € um campo facil de estudo. Alguns problemas podem ser evitados, outros
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precisam ser atenuados. De qualquer forma, deve haver compreensao das diferengas
de objetivos. As teorias, as estruturas e 0s conceitos dessas parcerias devem
continuar a ser estudados (BERGER, CUNNINGHAM, DRUMWRIGHT, 2004).

De acordo com Mulroy (2000), o crescimento dasparceriaspode desencadear
reducdo das conectividades e aumento da diferenciacdo e da complexidade. Alguns
elementos importantes nas aliangas com OSFL s&o: ter uma estrutura flexivel (ndo
hierarquica, descentralizada, mais participativa), refletir as condicbes e
especificidades do local (realizando as modificacbes necessarias), ter uma
organizacdo sem fins lucrativos forte e bem desenvolvida e aprender com as
colaboragfes ja realizadas.

Dentre os problemas que as aliancas sociais podem apresentar estdo as
diferencas culturais, a inexperiéncia do trabalho em conjunto, os mal-entendidos (ou
falta de compreensao dos objetivos, das politicas, dos processos dos parceiros — que
ocorrem geralmente nas fases iniciais da alianca) e a ma alocacdo de custos e
beneficios (devido a diferenca de objetivos — social e utilitarista dos parceiros).
Também s&do comuns problemas como: o desequilibrio do poder (o parceiro mais
poderoso geralmente domina a relagdo e pode limitar o potencial da alianca), as
parcerias incompativeis (diferencas ou sobreposicdo de metas, culturas, mercados,
processos de decisdo ou estruturas), os infortinios de tempo (falta de empenho e
esforco continuo de todos os parceiros) e a desconfianca (pode resultar em um
comportamento dissimulado, oportunismo e outras falhas na comunicacéo) (BANDINI;
ANZIVINO, 2013).

Para que esses problemas ndo ocorram, devem-se ajustar as missdes, 0S
recursos, a gestado, a forca de trabalho, o mercado alvo, os produtos e servi¢os, 0s
aspectos culturais, os ciclos das organizacfes, a avaliacdo e os ajustes ao longo da
parceria (BERGER, CUNNINGHAM, DRUMWRIGHT, 2004).

Os autores (2004) afirmam que OSFL passaram a se envolver com empresas
privadas para ter uma fonte adicional de fundos, devido a reducao do financiamento
governamental. Quando tipos de organizacbes muito diferentes trabalham em
conjunto, podem ocorrer confrontos de metas, objetivos, valores, culturas, estratégias,
estilos de gestdo e abordagens operacionais. Mesmo assim, essas parcerias tém
prosperado e evoluido, por serem benéficas para todos 0s parceiros.

As organiza¢fes podem ter ou nao fins lucrativos, mas quando participam de

parcerias, € necessario identificar acdes das proprias organizacbes e de seus
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parceiros que influenciam o alcance das metas, bem como as formas de avaliar o

desempenho das aliancas.

2.2.4 Fatores influenciadores do sucesso e do fracasso

Para Arifio, De La Torre e Ring (2005), quando a transacao entre empresas
for consistente com as expectativas iniciais, a qualidade da relagc&o cresce. Na mesma
linha de pensamento, Diaz e Mundz (2003) afirmam que, quando as aliangas suscitam
resultados positivos, atraem pessoas qualificadas, aporte de capital e novas
tecnologias. Assim, a participacdo no mercado é fortalecida, h4 economias de escala,
reducédo de custos e melhorias dos processos gerenciais.

Percebe-se entdo que a avaliacdo de desempenho de aliancas € uma etapa
importante no seu processo de construcdo, uma vez que essa atividade permite
identificar seus pontos fortes e fracos, bem como as necessidades de melhorias.
Porém, Aliancas (2005) afirma que a avaliagdo de parcerias é dificultada pela
existéncia de multiplos fatores que interferem no resultado, pela diversidade de
projetos e de resultados possiveis, pelos resultados difusos e de dificil quantificacao,
pela inexisténcia de ferramentas adequadas e pela falta de planejamento de longo
prazo.

Schilke e Goerzen (2010) citando outros autores (ROTHAERMEL; DEEDS,
2006; ANAND; KHANNA, 2000; KALE et al, 2002; REUER; RAGOZZINO, 2006)
confirmam a complexidade do gerenciamento de parcerias, pois ultrapassa a fronteira
da gestéo organizacional e difere, de acordo com as caracteristicas da empresa. Além
disso, para Duysters, Heimeriks e Jurriens (2003), o desempenho de aliangas n&o
depende apenas do relacionamento entre parceiros, mas de for¢as que transbordam
os limites da empresa. Por isso, hdo pode ser analisado isoladamente.

Para Aliancas (2005), a avaliacdo de parcerias, principalmente as sociais,
deve focar nos propoésitos, expectativas, compromissos, confianca, valores,
credibilidade, respeito as diferencas e a autonomia, papéis, conflitos, flexibilidade,
interacdo, comunicacao, aprendizagem e transparéncia.

Para Pagnussatt (2010), os critérios para a avaliacdo da alianca variam com

suas préprias circunstancias. Mas, para Kauser e Shaw (2004), as caracteristicas
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comportamentais (compromisso, confianga, coordenacdo, interdependéncia e
comunicacdo) possuem um papel mais importante do que as organizacionais
(estrutura e mecanismos de controle) no desempenho de aliancas. Para Novotny,
Donahue e Bhalla (2004) e Chatman, Buford e Plant (2003), ha dois fatores que
influenciam no sucesso das aliancas: relacdo entre parceiros e desempenho da
parceria.

Mireles (2011) apontou alguns fatores determinantes do desempenho
(fracasso ou sucesso) de aliancas, que podem ser agrupados em sete dimensoes:
recursos e capacidades dos sécios, experiéncia prévia do sécio com aliangas, capital
social do socio, orientacdo para a aprendizagem dos sécios, gestdo da alianca,
orientacdo para a aprendizagem da alianca e redes sociais de alianca.

Para Zajac, D’Aunno e Burns (2006), itens como estrutura organizacional,
missdo e propositos semelhantes dos parceiros facilitam as a¢des de colaboracao.
Mireles (2011) aponta como variaveis de impacto positivo sobre o desempenho da
alianca: confianca, diversidade de conhecimentos, experiéncia prévia em associacoes
e capital social. Além disso, as capacidades de absorcdo e de aquisicdo de
habilidades, o proprio interesse pela aprendizagem, a atitude proativa e a
comunicagdo também influenciam seu sucesso.

Itens como desequilibrio de poder em termos de tamanho, recursos, imagem
ou acesso ao mercado podem existir entre os membros da alianca. Com o tempo, a
percepcao de habilidades em duplicata e as mudancas tecnologicas também podem
extinguir as parcerias (VYAS, SHELBURN, ROGERS, 1995).

Os autores (1995) citam quatro pontos de sucesso para as aliangas: metas
compativeis, sinergia, compreensao sobre os valores que cada parceiro trara para a
alianca e contribui¢cdes balanceadas dos parceiros. Como barreiras as aliancas, citam:
a falta de compromisso pelo sucesso e a falta de compreensao e adaptagéo ao novo
estilo de gestéo e as diferencas culturais.

Outros fatores que interferem séo as relacdes sociais, a estrutura de coesao,
0S espacgos estruturais, a gestdo de conflitos, a cooperacdo e as rotinas
organizacionais. Além de Mireles (2011), outros autores consultados (entre eles
PAGNUSSATT, 2010; DYER, KALE, SINGH, 2001; BRUNO; VASCONCELLOQOS,
1996; SCHILKE; GOERZEN, 2010; ELMUTI, ABEBE, NICOLOSI, 2005; OMAR,
TAKIM, NAWAWI, 2012; MITREGA, 2012; SARKAR, AULAKH, MADHOK, 2009)

também citam fatores que influenciam o0 sucesso de uma cooperagado
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interorganizacional. No apéndice 02, apresenta-se uma compilacéo de fatores que os
autores consultados apontam como influenciadores para o sucesso (ou o fracasso) de
uma cooperacao interorganizacional.

De todos os fatores listados, os mais citados foram: definicdo clara dos
objetivos da cooperacao; confiangca mutua na alianga; compatibilidade de objetivos e
interesses dos parceiros sobre o tema e o relacionamento da alianga; experiéncia
prévia com alianca e capacidade de aprendizagem organizacional. A seguir, abordam-
se cada um dos itens brevemente.

Em relacdo ao primeiro fator, a definicdo clara dos objetivos da cooperacéo,
ela é importante para que a logica da parceria seja de ganha-ganha, num contexto
gue privilegie a criacdo de valor e a capitalizacdo dos beneficios resultantes. Essa
interdependéncia fortalece a relacdo, sustenta um alinhamento estratégico, resultando
em complementa¢do mutua (MENDEL, 2006).

A confianga entre parceiros também interfere no desempenho da alianca. Nao
€ necessaria apenas a confianca em pessoas, mas na capacidade da organizacéo de
agir de acordo com os interesses comuns dos parceiros (ARINO, DE LA TORRE,
RING, 2005), sem explorar suas vulnerabilidades. A confianca é obtida a partir de
informagdes disponiveis no relacionamento, por meio de mecanismos formais
(contratos) ou informais (controle social) que reduzam o oportunismo entre os agentes
(BRAGA, 2010). Quando néo ha confianca suficiente entre as empresas, € necessaria
uma estrutura de alianca baseada no controle (TENG; DAS, 2008).

Outro ponto ressaltado é a importancia da escolha de parceiros, pois deve ter
relacdo com a expertise e a cultura da empresa, observando critérios como: forca
combinada, compatibilidade e compromisso nos objetivos e no relacionamento
(PAGNUSSATT, 2010). Cotta e Dalto (2010) complementam ao afirmar que os
parceiros devem ter objetivos estratégicos convergentes, principios corporativos
semelhantes, necessidades e capacidades complementares e espirito de cooperacao.

A experiéncia geral de uma empresa na formacdo e na gestdo de aliancas
também parece exercer grande influéncia no seu sucesso, pois permite 0 acumulo de
conhecimento sobre o tema (TENG; DAS, 2008). De acordo com Schilke e Goerzen
(2010), a participagdo repetida em parcerias gera variadas praticas de gestdo de
aliancas, permitindo que a empresa tenha experiéncias para decidir por acdes que
gerem mais eficacia em cooperacoes interorganizacionais. Cada experiéncia permite

o desenvolvimento e a avaliagéo de rotinas e a troca de informacgdes entre parceiros,
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com o intuito de facilitar a coordenacéo e selecionar parceiros apropriados para uma
futura alianca.

Essa capacidade de adquirir experiéncias e habilidades é fundamental para
avaliar o éxito de uma alianca e esta condicionada ao interesse pelo aprendizado, a
capacidade de absorcdo, aos canais de aquisicdo de conhecimentos utilizados e a
habilidade de construir novo conhecimento (MIRELES, 2011), isto é, a capacidade de
aprendizagem organizacional citada anteriormente.

Esses fatores influenciadores do sucesso da alianca, observados na literatura,
ressaltam a preocupagdao com a gestdo dessas cooperagdes. Outros termos
observados na literatura, também referentes a capacidades e habilidades necessarias
a essa gestdo, sdo: capacidade relacional, capacidade de alianca, capacidade de
colaboracéo, capacidade de interacdo, entre outros. Essas habilidades na gestao de
cooperagdes interorganizacionais sdo conhecimentos, rotinas e politicas, criados
propositalmente por uma empresa participante de uma parceria, para que 0
conhecimento e a informacao sejam transferidos, os conflitos gerenciados e os valores
criados, com a finalidade maior de alcancar os objetivos da alianca. Assim, pode-se
observar que ha a relacdo das capacidades relacionais na gestdo e no sucesso de

cooperacgdes interorganizacionais.

2.3 Capacidade relacional

A capacidade relacional foi o tema central nesta tese, uma vez que se desejou
comparar as similaridades e as distingdes das dimensdes das capacidades relacionais
em cooperagOes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos.
Para tanto, esta secao abordou conceitos (de capacidade, competéncia e capacidade
relacional), desenvolvimento de capacidades relacionais e seus beneficios numa
parceria, perspectivas de estudo no tema e possibilidades de mensuracado dessas

capacidades.
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2.3.1 Capacidade versus competéncia

A capacidade € um termo relacionado na literatura a diferenciacdo
empresarial. Para a construcdo do conceito de capacidade utilizado nesta tese,
diversos autores, tais como Pelaez et al (2008), Winter (2000), Ziggers e Tjemkes
(2010) e Tello-Gamarra e Zawislak (2013) foram consultados.

Com base nestes autores, foi possivel definir que capacidade se refere a
procedimentos organizacionais e ac¢des intencionais, baseadas em conhecimento,
experiéncias e habilidades. As capacidades fazem a empresa sobreviver e superar 0s
competidores, a partir do melhor arranjo de seus recursos e do estabelecimento de
repertério de atividades e processamento de informacdes.

Além de capacidade, autores como Prahalad e Hamel (1990), Teece, Pisano
e Shuen (1997), Mills et al. (2002), Takahashi (2007), Heimeriks e Duysters (2007) e
Jacinto e Vieira (2008) discutem também o termo competéncia. Com base nos autores
mencionados, ela pode ser definida como a capacidade da empresa para combinar,
mobilizar, interagir, integrar e transferir conhecimentos, aprendizagens, qualificacdes,
habilidades, comportamentos e atitudes (biografia, socializagdo, formacao
educacional e profissional), que devem ser construidos pela experiéncia, por serem
dificilmente obtidos no mercado. Com competéncia, adquire-se um melhor
desempenho de um trabalho e 0 sucesso de uma organizacgao, a partir da adaptacéo
as novas situagoes.

Nesta tese, utilizou-se a visdo de Mills et al (2002), corroborada por Lewis e
Gregory (1996 apud TAKAHASHI, 2007) para os quais os termos competéncia e
capacidade sdo equivalentes. Assim, considera-se que as competéncias sao
capacidades da organizacdo em combinar, misturar e integrar recursos, para realizar
atividades necessarias ao sucesso da empresa, em detrimento de seus concorrentes.

O processo de desenvolvimento de capacidade é explicado por Heimeriks e
Duysters (2007), que afirmam que, a partir das experiéncias, criam-se mecanismos e
rotinas (que compdem as capacidades) que vao influenciar a atuacdo da empresa. Ha
ainda geracgéao de informag0des das etapas posteriores para as anteriores, num sistema
de retroalimentacéo.

Percebe-se que o processo de desenvolvimento de capacidades necessita de

experiéncias prévias, retroalimentadas tanto pela atuacdo da firma, como por rotinas
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e mecanismos. Da mesma forma, os resultados de uma parceria também sé&o
dependentes da experiéncia prévia dos atores em aliancas e influenciados fortemente
por rotinas e capacidades intrafirma.

Dentre os varios tipos de capacidades, estao as relacionais, tema desta tese.
Elas ocorrem entre duas ou mais organizagfes, que, ao se relacionarem, transferem
entre si recursos criticos, conhecimentos e capacidades, integrando rotinas e
processos, a fim de melhorar suas eficiéncias organizacionais. Diversos autores (entre
eles CZAKON, 2009 e CERRUTI, 2012) concordam que os estudos nesta area ainda
sao incipientes, pois seus componentes tém sido pouco listados ou investigados.

2.3.2 Conceito

Ao iniciar o estudo de um tema complexo, € necessario compreender as
similaridades e diferencas nos conceitos criados pelos autores que ja o abordaram.
As leituras de Johnsen e Ford (2006), Heimeriks e Duysters (2007), Ayvari e Moller
(2008), Pagano (2009) e Yan, Zhang e Zeng (2010) permitiram identificar a utilizagao
de diferentes termos referindo-se ao constructo ‘Capacidade Relacional’. Estas

informacdes foram compiladas e apresentadas no quadro 8, com suas respectivas

fontes.
Autor (ano) Termos utilizados
Johnsen e Ford (2006) Capacidade de interacéo
Heimeriks e Duysters (2007) Capacidade de alianca
Ayvéri e Moller (2008) Capacidade de colaboracéo, Capacidade de gerenciamento de
relacdo, Capacidade de relacdo interfima, Capacidade diadica,
Capacidade relacional, Competéncia de parceria interfirma,
Competéncia relacional, Fontes de energia relacionais dos promotores
de relacionamento
Pagano (2009) Alianca de competéncia, Capacidade de alianca, Capacidade
relacional, Competéncia cooperativa
Yan, Zhang e Zeng (2010) Colaboragéo inter- organizacional, Rede relacional, Vinculos
organizacionais

Quadro 8 — Termos utilizados pelos estudos consultados como sinénimos de capacidade relacional
Fonte: Autora (2015)

No quadro 8, observa-se a utilizagdo simultanea dos termos ‘capacidade’ e
‘competéncia’ por autores como Pagano (2009) e Ayvari e Moller (2008), o que
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corrobora as opinides ja citadas anteriormente de que esses sao termos que podem
ser adotados como equivalentes, opcao feita nesta tese.

O termo “capacidade relacional”, ou seus sinébnimos, sdo conceituados de
formas distintas nos estudos que ja abordaram o tema. Esses conceitos foram

apresentados no quadro 9:

Autores Capacidade Relacional
Rodriguez-Diaz e
Espino-Rodriguez | Habilidades superiores para gerenciar recursos compartilhados entre empresas

(2006)
Ayvéri e Moller Competéncia cooperativa relacionada com a capacidade de unidades de
(2008) interacdo (dentro ou entre empresas) em se ajustar mutuamente

Capacidade de coordenar as atividades da alianca, gerenciar conflitos, promover
confiancga e incentivar a troca de informacdes entre os parceiros, interagindo
proativamente com outros atores, na troca de conhecimento para melhorias

conjuntas de processo, adaptacfes e/ou inovacdes. Capacidade de

McGrath (2008) institucionalizar conhecimentos e rotinas especificos entre relacionamentos de

empresas. Conjunto de recursos que permitem a empresa acessar conhecimento
e recursos relevantes, a partir da interacdo com parceiros. Resultado de um
processo gradual em que duas ou mais empresas decidem ampliar sua viséo

das relagfes, a fim de melhorar sua posi¢ao competitiva no mercado
Combinacao de estruturas de gestédo e governanca criadas propositadamente,

gue permitem a realizacédo de criacdo de valor e os processos de aprendizagem

por duas ou mais empresas, a partir de recursos comuns e capacidade de
exploracao, a fim de alcancar os objetivos dos parceiros. Habilidades superiores
para gerenciar recursos compartilhados entre empresas parceiras, ensinando-as

procedimentos e politicas

SolugBes organizacionais, procedimentos e competéncias relativas tanto as
dimens®es intra quanto interorganizacionais. Capacidade de uma empresa gerir

Pagano (2009) eficazmente seus relacionamentos e reforcar seu papel na rede por meio de

recursos e atividades. Mecanismos institucionalizados de gestao de uma

empresa para gerenciar e otimizar seu desempenho na alianga

Hartmann, Davies e|  Aplicacao de rotinas, procedimentos e politicas socialmente complexos em

Czakon (2009)

Fredeiksen (2010) parcerias de empresas
Ngugi, Johnsen e | Definicbes do que as empresas podem fazer por si nos relacionamentos, bem
Erdélyi (2010) como as func¢des que irdo realizar e sua importancia
Schilke e Goerzen |Capacidade dinamica para criar, ampliar ou modificar propositalmente a base de
(2010) recursos da empresa, para incluir os recursos de seus parceiros da alianca

Meio que possibilita que uma empresa equilibre o aumento da dependéncia
tecnoldgica interna e a necessidade de desenvolver e adequar ofertas
especificas, por meio de aliangas. Habilidades organizacionais, redes pessoais,
favores especiais e transacfes opacas dentro e entre empresas, grupos de
individuos e instituicdes
Conjunto de rotinas dedicadas a transferéncia de conhecimento
interorganizacional

Yan, Zhang e Zeng
(2010)

Cerruti (2012)

Cerruti (2012) e
Ciszewska-Mlinaric,
Obtéj e Mlinaric¢

Capacidade de integrar os conhecimentos intra e extra firma, para acelerar o
acesso ao conhecimento da empresa lider e de transferéncia com efeitos
relevantes sobre o crescimento da empresa e inovagao

(2012)
Costa, Porto e Silva| Competéncias técnicas e interpessoais (desde a identificacao de oportunidades
(2012) até a internalizacdo de seus resultados) utilizadas para a gestdo de parcerias

Quadro 9 — Conceitos distintos de capacidade relacional
Fonte: Autora (2015)
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Percebeu-se que os conceitos listados comunicam-se entre si, pois pontuam
a atuacado da capacidade relacional em parcerias entre empresas, o compartilhamento
de informacdes (conhecimentos e recursos criticos), a definicho de rotinas
(procedimentos, politicas) e o objetivo final de melhorar o desempenho da empresa
(ou atingir seus objetivos).

Alguns conceitos sd0 mais concisos ou pouco explicativos (PAGANO, 2009;
HARTMANN, DAVIES, FREDERIKSEN, 2010; CERRUTI, 2012; RODRIGUEZ-DIAZ;
ESPINO-RODRIGUEZ, 2006), pois apontam as capacidades relacionais apenas como
mecanismos para gerir conhecimentos obtidos numa alianca.

Outras definicbes s&o mais abrangentes, pois incluem a criagédo proposital de
estruturas de gestdo, o gerenciamento de conflitos, o estimulo a confiangca, o
aprendizado, a obtencdo de um objetivo comum dos parceiros e o melhor
desempenho das firmas (CZAKON, 2009; MCGRATH, 2008). Porém, ndo ha entre os
estudos consultados um conceito que se destaca pela sua complexidade, abrangéncia
ou explicacdo. Por isso, com base nos autores analisados, propde-se a criacdo de um
conceito de capacidade relacional, que sera utilizado ao longo desta tese.

Capacidade relacional seria entdo a criagdo proposital e a combinagao, a
partir de recursos comuns, de estruturas (tais como conhecimentos, rotinas,
procedimentos e politicas) intra e interfirmas, para em conjunto, gerenciar conflitos,
promover a confianga, transferir conhecimentos e informacéo, a fim de gerar valor e
aprendizagem entre as empresas e alcancar melhorias de processo, adaptacdes e/ou
inovacdes em cooperacdes interorganizacionais.

A existéncia de varios conceitos de capacidade relacional pode estar
relacionada com a afirmacédo de Czakon (2009) de que as pesquisas nesta area sao
realizadas a partir de diferentes posicdes teodricas. O autor (2009) cita duas: a visao
das capacidades dinamicas (que define capacidades relacionais como algo que a
empresa propositadamente cria, estende ou modifica na sua base de recursos com
base nas aliancas) e a visdo da aprendizagem gerencial (para a qual as capacidades
relacionais devem aumentar a eficiéncia das rotinas operacionais). Dyer e Singh
(1998) afirmam que as capacidades relacionais também podem ser percebidas numa
perspectiva de gestdo estratégica, pois podem ser uma fonte de vantagem
competitiva, por descrever os beneficios (inclusive financeiros) que emanam de
aliancas estratégicas eficientes. No quadro 10, a seguir, Czakon (2009) identifica

pontos de vista diferentes e complementares sobre as capacidades relacionais.
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Autor Perspectiva Definicdo
Dyer e Singh (1998) Gove:gggga de Vontade e habilidade de formar parcerias

Capacidade de criar, estender ou modificar (de forma
propositada) os recursos-base da firma, fazendo uso dos
recursos dos parceiros de alianca
Johnson, Sohi, Gestéo do Formas aprendidas de se comportar com as relacdes

Grewal (2004) conhecimento interorganizacionais, incluindo procedimentos e politicas
Rodriguez-Diaz e
Espino-Rodriguez | Gestdo de rede

Visdo baseada

Hefaltetal (2003) em recursos

Habilidades superiores para gerenciar recursos
compartilhados entre as empresas

(2006)
Augier e Teece Capacidades Habilidade de adaptar-se proativamente ao gerar e explorar
9 (2007) diFr)1émicas as competéncias internas e externas especificas da firma,

direcionando-as para o seu ambiente
Quadro 10 — Diferentes pontos de vista sobre capacidade relacional
Fonte: Czakon (2009)

De acordo com o autor (2009), as diferentes perspectivas para o estudo das
capacidades relacionais se complementam ao indicar a necessidade de combinacéo
de capacidade e recursos, numa governangca eficaz, em processos
interorganizacionais. Assim, esta tese ndo se baseou em apenas uma das
perspectivas, pois se pretende gerar uma visdo mais completa de um fenébmeno ainda
em construcdo. Além disso, segundo Czakon (2009), as diferentes perspectivas ndo

possuem tensdes dialéticas, apenas visdes fragmentadas do fenémenao.

2.3.3 MotivagOes e beneficios

Independente da perspectiva adotada no estudo das capacidades relacionais,
algumas motivacdes para seu estabelecimento podem ser citadas. Para Nicolaou
(2010), as empresas desenvolvem as capacidades relacionais com a intencao de
melhorar o desempenho mutuo a partir da colaboracdo. Também pela busca de bons
resultados, Dyer e Singh (1998) afirmam que as empresas investem em ativos
especificos de relacdes, trocam conhecimentos entre parceiros, combinam recursos
escassos e complementares e regulam suas relacoes.

O beneficio principal das capacidades relacionais, de acordo com Carlson,
Frankwick e Cumiskey (2011), € utilitarista: o uso de recursos criticos para a empresa,
0 aumento da producédo, o avanco sobre mercados e o melhor desempenho da
empresa. Mas, além desses, sdo beneficios complementares obtidos com as

capacidades relacionais: a ampliacdo da base de recursos da empresa para além de
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suas fronteiras (CZAKON, 2009 e COSTA, PORTO e SILVA, 2012) e a melhoria do
processo de integracdo entre parceiros, eliminando a duplicagdo de recursos e
fazendo uso eficaz deles (ESPINO-RODRIGUEZ e RODRIGUEZ-DIAZ, 2008).

As benfeitorias das capacidades relacionais mostram-se similares aos
objetivos das cooperagdes interorganizacionais: complementaridade vantajosa,
geracdo de conhecimento e capacidades especificas, compartilhamento de riscos e
recursos, acesso a mercados, uso eficiente de recursos, buscando melhorar o

desempenho a partir da cooperacao.

2.3.4 Mensuragéao

Fez-se necessario também conhecer como o0 constructo ‘Capacidade
Relacional’ pode ser identificado, mensurado e analisado. A seguir, apresentam-se
cada um dos estudos que propuseram formas de mensura-lo, discutindo-os na
sequéncia.

Num primeiro estudo, Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez (2006)abordaram
uma metodologia para avaliar se um processo (ou atividade) estava se tornando uma
capacidade relacional, analisando subjetivamente seis pontos: 1) diferenca entre a
integracdo obtida pela empresa e pelo setor (especialmente pelos competidores), a
partir do processo em questéo; 2) numero de atividades do processo em questao que
eram realizadas de forma independente pelas empresas parceiras; 3) presenca de
uma troca fluida e espontanea de informacao e conhecimento e um clima adequado
de trabalho, com aprendizado conjunto e inovacédo; 4) analise do impacto que o
processo tinha na criagdo de vantagem competitiva; 5) evolugédo do relacionamento
entre companhias e 6) aumento do desempenho da empresa e de beneficios
financeiros adicionais.

No segundo estudo, Ciszewska-Mlinari¢, Obtéj e Mlinari¢ (2012) avaliaram
tanto fornecedores quanto clientes, solicitando que eles indicassem: 1) a propor¢ao
de cooperacdo com fornecedores ou clientes em relagao ao total de fornecedores ou
clientes existentes e 2) o valor percebido e a importancia das informacdes adquiridas

de seus parceiros.
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McGrath (2008) também apresentou uma metodologia de avaliacdo das
capacidades relacionais. Para tanto, elaborou um roteiro de entrevista
semiestruturado, com trinta e cinco perguntas abertas. Essas perguntas versaram
sobre a compreensao do que € uma relacdo entre empresas, seus beneficios, sua
participacdo na estratégia da empresa, contatos importantes, fluxo de informacéao,
criacdo de novos negocios a partir da parceria, oportunidades e facilidades percebidas
decorrentes desta relacdo e outras perguntas baseadas nas dimensdes propostas
pela autora como pertencentes da capacidade relacional.

Sarkar, Aulakh e Madhok (2009) desenvolveram um questionario que continha
dezoito perguntas abertas e fechadas, a partir da literatura existente. As perguntas
fechadas usaram indices e escala de Likert. Esse questionario passou por validacéo
de especialistas (da area académica e do mercado) e foi enviado por carta ou correio
eletronico para as empresas que aceitaram participar da pesquisa.

Num quinto estudo identificado, Schilke e Goerzen (2010) basearam-se em
escalas dos seguintes autores: Mohr e Spekman (1994), Johnson (1999), Young-
Ybarra e Wiersema (1999), Sarkar, Echambadi e Harrison (2001), Parise e Casher
(2003), Hoffmann (2005), Matusik e Heeley (2005) e Pavlou e El Sawy (2006) para
mensurar as capacidades relacionais. Neste estudo, também foram utilizados dezoito
itens, entre recém-desenvolvidos, adaptados de medidas relacionadas ou ja utilizados
em pesquisas anteriores. Para a mensuracao da capacidade relacional, os autores
utilizaram uma escala de Likert de sete pontos.

O sexto estudo para mensuracao das capacidades relacionais é de autoria de
Yan, Zhang e Zeng (2010), os quais utilizaram quatro varidveis definidas por Tung e
Worm (2001) e Wong e Tjosvold (2006), em uma escala de Likert de sete pontos: 1)
as empresas dependem fortemente do estabelecimento das colaboracdes, 2) as
colaboragbes sdo mais importantes que os recursos da empresa para 0 sucesso do
negocio, 3) a colaboracdo é uma importante fonte de informagdes privilegiadas e 4)
as colaboracdes ajudam na obtencéo de recursos importantes.

Johnsen e Ford (2006) e Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) mencionaram em
seus artigos que suas avaliacbes sobre as capacidades relacionais ocorreram por
meio de entrevistas semiestruturadas. Porém, devido a pouca explicitacdo de seus
instrumentos de coleta de dados, esses dois estudos ndo foram avaliados nesta tese.

Os seis estudos citados que apresentaram formas de mensuracdo do

constructo ‘Capacidade Relacional’ obtiveram resultados de sucesso em suas
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respectivas pesquisas, indicando que seus instrumentos de coleta de dados
responderam, pelo menos parcialmente, a finalidade de mensura-las. Porém,
avaliando-os, percebeu-se algumas fragilidades, apontadas a seguir.

No estudo de Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez (2006), destacou-se como
fragilidade o pequeno numero de questdes (seis) e sua subjetividade. Esses pontos
fracos impedem o aprofundamento do conhecimento do tema, a validagdo do
instrumento, a coleta de dados em uma amostra significativa e a generalizacdo dos
resultados. De acordo com Hair Jr et al (2005), os dados subjetivos representam a
opinido de um individuo e, dessa forma, podem indicar também um viés na coleta.

O uso de escala de Likert de sete pontos, pelo estudo de Yan, Zhang e Zeng
(2010), demonstrou um caminho a ser percorrido, que permite, a partir da aplicacao
de uma escala validada, a ampliacdo do escopo do trabalho, com a possibilidade de
aplicacdo em um maior numero de casos. Mesmo assim, 0 estudo apresentou um
namero pequeno de questdes (quatro), desvantagem ja citada anteriormente.

Um estudo com fragilidades similares ao de Rodriguez-Diaz e Espino-
Rodriguez (2006) foi o proposto por Ciszewska-Mlinari¢, Obtéj e Mlinari¢ (2012), pois
também fez uso de parametros subjetivos, com um nimero ainda menor de questdes
realizadas (duas).

Os instrumentos de pesquisa de McGrath (2008), Schilke e Goerzen (2010) e
Sarkar, Aulakh, Madhok (2009) foram, entre os estudos pesquisados, 0s mais
completos. O instrumento de coleta de dados desenvolvido por McGrath (2008) trouxe
como vantagem o maior numero de questbes (trinta e cinco), agrupadas em
dimensdes propostas pela autora (2008), porém manteve a subjetividade das
respostas, dificultando a replicacdo do instrumento numa amostra representativa.

O exemplo de métrica proposto por Schilke e Goerzen (2010) e por Sarkar,
Aulakh, Madhok (2009) também utilizou escala de Likert de sete pontos, 0 que permite
a aplicacdo do instrumento simultaneamente em um maior nimero de cooperac¢des
interorganizacionais, gerando validade externa ao instrumento de pesquisa. Além
disso, outro ponto forte dos instrumentos foi a construcdo baseada em diferentes
autores, 0 que permitiu incluir perguntas ja validadas em outros estudos, adaptando e
criando as que se fizeram necessarias. O ponto fraco identificado nessas pesquisas
foi o numero de questdes (dezoito) apresentadas, ainda considerado baixo para

compreender a totalidade de um fenbmeno organizacional.
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Outro destaque a ser feito é que as questdes formuladas nos estudos de Yan,
Zhang e Zeng (2010), Ciszewska-Mlinari¢, Obtoj e Mlinari¢ (2012), Rodriguez-Diaz e
Espino-Rodriguez (2006), McGrath (2008), Schilke e Goerzen (2010) e Sarkar,
Aulakh, Madhok (2009) apontam itens importantes que devem ser abordados, num
modelo de medigao futuro, devendo, desta forma, serem considerados na criagao de
uma forma de medicéo das capacidades relacionais.

Cada métrica apresentada trabalhou isoladamente na construcdo de seus
indicadores, possuindo questbes importantes. Porém, nenhuma sobressaiu-se ao
abranger a totalidade dos indicadores relacionados ao tema. Acredita-se que um
namero mais amplo de questfes poderia favorecer a constru¢cdo de um modelo de
medicao, ao abordar o fenébmeno de forma mais completa possivel.

Como os modelos de medicdo apresentados néo indicaram comunicacao
entre si e mostraram fragmentacao do tema. Sugeriu-se a proposi¢cdo de um modelo
mais abrangente. Pelas caracteristicas de pouca exploracdo do tema, inicialmente,
este modelo deveria possuir perguntas de carater subjetivo, o que permitiria abranger
e compreender o fendmeno de forma mais ampla.

Czakon (2009) corrobora com esse pensamento ao afirmar que a explicagcéo
e o aprofundamento de um tema pouco explorado devem evitar o reducionismo inicial,
inter-relacionando seus problemas e impactos. O autor (2009) também afirma que é
necessario, dentro do constructo ‘Capacidade Relacional’, gerar mais discussdes
sobre seus componentes na alocagao de recursos, nos processos de aprendizagem

€ no seu impacto no desempenho da empresa.

2.4Sintese da revisao de literatura

Esta revisdo de literatura abordou trés temas: a tecnologia (com énfase na
sua transferéncia e nas chamadas tecnologias sociais), as cooperacdes
interorganizacionais e as capacidades relacionais.

Tendo diversas definigbes, a tecnologia, nesta tese, foi entendida de acordo
com o expresso em Sanchez e Paula (2001), como conhecimentos cientificos e

empiricos (tais como habilidades, know how, métodos, experiéncias, meios fisicos e
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procedimentos produtivos, gerenciais e organizacionais), que permitem produzir,
distribuir, comercializar e utilizar bens e servicos.

A producédo e a difusdo de tecnologia sdo feitas pelo SNI, uma rede de
instituicdes (universidades, escolas técnicas e IP, agéncias governamentais de
fomento, empresas de consultoria, industrias, associacdes empresariais e agéncias
reguladoras) que se relacionam para gerar, difundir e utilizar a ciéncia, a inovacéo e a
tecnologia de um pais.

Ainda no tépico de tecnologia, abordou-se sua transferéncia, que pode ser um
atalho no desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas, para melhorar a eficiéncia
econdmica. Para ocorrer, necessita de capacidade de absorcdo de tecnologia, de
capacidade gerencial, de cultura de aprendizagem, dos modos de transferéncia e da
natureza das tecnologias transferidas.

A relagédo entre tecnologia e o ambiente social pode ser observada sob
diversas perspectivas. Em alguns contextos, a tecnologia (incluindo suas aplicacdes
ou produtos) pode ser considerada socialmente Util e respeitada. No entanto, também
pode ser rejeitada por conta de seus impactos no meio ambiente (ACEVEDO, 1998).

Dentre das tecnologias socialmente construidas, destacou-se, nesta tese, as
tecnologias sociais, que sao tecnologias, metodologias, técnicas, produtos ou
apropriacdes (aplicaces) de conhecimento, reaplicaveis, que transformam e realizam
incluséo, inovagcdo e emancipacéao social, a fim de resolver problemas ou apresentar
solucdes sociais e/ou ambientais, gerando desenvolvimento sustentavel e melhoria
das condicOes de vida, pela interagdo com a comunidade ou dinamicas sociais. Pela
sua caracteristica de auséncia de fins lucrativos, foram as tecnologias sociais as
escolhidas como foco de trabalho desta tese, no grupo das cooperacbes para
desenvolvimento de tecnologia sem fins lucrativos.

Ainda nesta reviséo de literatura, salientou-se a diferenca conceitual entre
tecnologia social e a inovacdo social e as tecnologias convencional, apropriada e
assistiva, bem como as solu¢cdes baseadas em desenvolvimento de mercados para a
base da piramide.

A segunda sec¢do deste capitulo abordou conceitos, objetivos e fatores de
sucesso e fracasso das cooperacgdes interorganizacionais e ainda as particularidades
das aliancas com organizac¢des sem fins lucrativos. Por serem relagdes cada vez mais
comuns, que trazem experiéncia, competéncia, recursos e conhecimentos para as

organizacoes, elas precisam ser cada vez mais estudadas.
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Para esta tese, as cooperacdes interorganizacionais foram compreendidas
como relagdes verticais ou horizontais, de curto ou longo prazo, entre duas ou mais
organizacdes, que decidem conjugar esforcos e recursos para perseguir um objetivo
estratégico comum (CUNHA; MELO, 2006; TINOCO, MACEDO-SOARES, VAN, 2008;
EIRIZ, 2001; CISZEWSKA-MLINARIC, OBLOJ, MLINARIC, 2012).

A revisao de literatura também abordou fatores que influenciam a formagéo e
0 sucesso (ou fracasso) das aliancas. Fortalecimento da posicdo competitiva,
aprendizagem, reducdo de incerteza, minimizacdo dos custos de transacdo e
compartilhamento de riscos foram citados pelos autores consultados como exemplos
de argumentos para se estabelecer uma parceria.

Percebeu-se que o0s objetivos das cooperacdes interorganizacionais eram
similares aos beneficios obtidos com as capacidades relacionais: melhorar o
desempenho mutuo, a partir da colaboragéo, sendo necessario, para sua consecucao,
combinar recursos e trocar conhecimentos.

Este capitulo também abordou as cooperacdes interorganizacionais
realizadas com instituicbes sem fins lucrativos, nas quais € necessaria compatibilidade
de valores, missao e identidade para se obter sucesso. Citaram-se seus tipos, suas
fases, seus beneficios, suas contribuicdes para a sociedade, alguns problemas que
podem ser enfrentados, forma de resolucéo e atores influenciadores de seu sucesso.

As cooperacg0des interorganizacionais estimulam a inovacao pela transferéncia
de conhecimento e legitimidade, alavancando e trocando recursos de organizacoes e
proporcionando oportunidades de aprendizagem compartilhada. Mas € necessaria
uma preocupacao com a gestao das relacdes nessas parcerias interorganizacionais,
para que o conhecimento e a informacéo sejam transferidos, os conflitos gerenciados
e os valores criados, com a finalidade maior de alcancar os objetivos da alianca.

O terceiro tema da reviséo de literatura foram as capacidades relacionais, e
para isso discutiram-se 0s conceitos de capacidade, competéncia e capacidade
relacional; o desenvolvimento das capacidades relacionais e seus beneficios numa
parceria; as perspectivas de estudo no tema e as possibilidades de mensuracao desta
capacidade.

Nesta tese, utilizou-se a visao de que os termos competéncias e capacidades
sdo equivalentes. Dentre os varios tipos de capacidades, estdo as capacidades
relacionais. Para definir o conceito utilizado por essa tese, apresentaram-se as

consideracdes de diversos estudos. Assim, entendeu-se que as capacidades
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relacionais sdo a criagcéo proposital e a combinagé&o, a partir de recursos comuns, de
estruturas (tais como conhecimentos, rotinas, procedimentos e politicas) intra e
interfirmas, para em conjunto, gerenciar conflitos, promover a confianca, transferir
conhecimentos e informacao, a fim de gerar valor e aprendizagem entre as empresas
e alcancar melhorias de processo, adaptacdes e/ou inovagbes em cooperagoes
interorganizacionais.

A reviséao de literatura ainda apresentou diferentes perspectivas para o estudo
das capacidades relacionais, algumas motivacdes para seu estabelecimento, seus
beneficios (que, como jA& mencionado, se aproximam dos objetivos das cooperagdes
interorganizacionais). Por fim, apresentou-se formas de identificar, mensurar e
analisar as capacidades relacionais, propostas por outros estudos que ja discutiram o
tema.

Percebeu-se assim, que o constructo ‘Capacidade Relacional’ é de grande
importancia para as cooperacgfes interorganizacionais e pode contribuir para a
transferéncia de tecnologia e conhecimento entre as empresas. Como os modelos de
medicdo analisados nao indicaram comunicacdo entre si e fragmentavam o tema,
percebeu-se a necessidade de criar um modelo de avaliagdo mais abrangente do
fendmeno, pois de acordo com Czakon (2009), mais discussdes sdo necessarias na
area para compreender seus componentes, seus processos de aprendizagem e seu
impacto no desempenho da empresa.

Desta forma, o proximo capitulo desta tese, com base nos objetivos definidos
no capitulo um e no embasamento tedrico exposto no capitulo dois, apresentou um
esquema teodrico, ao congregar informacdes de diversos estudos, para explicar o
constructo ‘Capacidade Relacional’ a partir dos conceitos de Quivy e Campenhoudt

(2005), a partir de dimensdes, componentes e atributos.
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3 DEFINICAO DO ESQUEMA TEORICO

Este capitulo teve como finalidade responder aos dois primeiros objetivos
especificos desta tese. Inicialmente, explicou-se como Quivy e Campenhoudt (2005)
compreendem a constru¢cao de modelos teoricos.

A seguir, explicaram-se como as informacdes de diferentes estudos sobre o
constructo ‘Capacidade Relacional’ foram reunidas para criar um esquema teorico,
composto por cinco dimensoes.

Entdo, foi desenvolvida a argumentagcdo de como, trabalhando com as
caracteristicas das dimensdes das capacidades relacionais, foram obtidos seus
componentes e atributos. Por fim, explicou-se como os atributos transformaram-se em

perguntas que foram utilizadas no instrumento de coleta de dados.

3.1Criacao de um esquema tedrico

O texto a seguir foi resumido de Quivy e Campenhoudt (2005), sobre a
construcdo de modelo de analise pelo método dedutivo, que, de acordo com o0s
autores pode ser construido a partir da elaboracdo de conceitos, dimensdes,
componentes e atributos.

A elaboracdo de conceitos chama-se conceitualizacdo e é uma construcéo
abstrata que visa dar conta do real. Para isso, ndo retém todos os aspectos da
realidade em questdo, somente o essencial dessa realidade, do ponto de vista do
investigador. Um esquema sobre constructo, conceitualizagédo, conceito, dimensdes,

componentes e atributos foi apresentada na ilustragéo 3:
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CONSTRUCTO

Conceitualizagdo

Atributo Al Componente A

CONCEITO Dimensso 2

Atributo B2

llustracdo 3 — Esquema sobre constructo, conceitualizagéo, conceito, dimensfes, componentes e
atributos
Fonte: Baseado em Quivy e Campenhoudt (2005)

Os conceitos podem ser explicados pela juncao de diferentes dimensbes, que
ao serem reunidas dao conta do real. Em alguns conceitos, € possivel utilizar apenas
dimensfes e atributos para explicar um constructo. Quando o0s conceitos e as
dimensdes sdo menos evidentes, ou ndo sao diretamente observaveis, necessita-se
de componentes e atributos para explicar as dimensdes. Por fim, a partir dos atributos
definem-se as perguntas para a coleta de dados. O numero de dimensdes,
componentes e atributos varia conforme os conceitos.

3.2Criacdo de um esquema tedrico do constructo ‘Ca  pacidade Relacional’

Para a proposicéo do esquema teorico desta pesquisa, partiu-se do constructo
‘Capacidade Relacional’, avaliando-se os trabalhos ja publicados na area, citados no
estado da arte (secdo 1.3 desta tese) e discutido na seccdo 2.3 da revisdo de
literatura. Entre os autores consultados, cinco estudos apresentaram dimensodes de
capacidades relacionais, que poderiam ser utilizadas em relagdes diadicas ou em
portfélios de aliancas. No quadro 11, apresentou-se as dimensfes utilizadas pelos
estudos consultados, bem como seu nivel de andlise.
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Autor Dimensdes das capacidades relacionais Nivel de andlise
Johnsen e Ford (2006)
Ngugi, Johnsen e

Cultural, Interagdo Humana, Tecnoldgica e Sistemas . s
Relacéo diadica

Erdélyi (2010) Gerencials

McGrath (2008) Acesso ao conhgumento, Avallagao, Cogdarjtagao, Co- Por_tfoho de

inovacdo, Oportunidade e Realizagéo aliancas
Sarkar, Aulakh e Coordenacéo, Formacéo proativa e Governanga do portfélio Portflio de

Madhok (2009) &40, Gaop & P aliancas
Schilke e Goerzen . Aprend]zado organlzaC|0~naI, Coordfe_nagao : Portfélio de

interorganizacional, Coordenacado do portfélio da alianca, .
(2010) aliancas

Proatividade e Transformacéo da alianca
Quadro 11 — Dimensdes do constructo ‘Capacidade Relacional’, de acordo com os estudos
consultados

Fonte: Johnsen e Ford (2006); McGrath (2008); Sarkar, Aulakh e Madhok (2009); Ngugi, Johnsen e
Erdélyi (2010); Schilke e Goerzen (2010).

Para Johnsen e Ford (2006), a dimensao_cultural pode ser conceituada como
o valor atribuido para o conteudo e a estrutura do conhecimento. Também estavam
incluidas nessa capacidade as normas de comportamento. Ja a dimensdo de

interacdo _humana é definida, por Johnsen e Ford (2006), como a capacidade de

aprender e aproveitar novas oportunidades.

Além disso, ela também se relaciona com a reconfiguracéo e a protecéo do
conhecimento, das competéncias, da tecnologia e dos ativos complementares. Pela
dificuldade existente na conversdao do conhecimento tacito em explicito, os autores
(2006) confirmam a necessidade de interagdo humana para que isso ocorra.

Johnsen e Ford (2006) também mencionaram a dimensao tecnoldgica, que
envolve a compilacdo de habilidades, conhecimento, experiéncia, estruturas
institucionais e ligacdes a partir de multiplas fontes, para gerar e gerenciar uma
mudanca técnica. A identificacdo das necessidades tecnoldgicas bilaterais pode
permitir melhor planejamento do desenvolvimento tecnologico. Outra dimensao era a

de sistemas gerenciais, que envolve, segundo Johnsen e Ford (2006), acdes formais

e informais de criagao e controle do conhecimento.

Para Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010), a dimensao cultural aborda as
interacbes que permitem que uma empresa lide com a diversidade cultural e os
valores de seus parceiros, também apresenta a forma como as empresas Sao
afetadas por valores arraigados ou padroes de comportamento nas relacdes.

Na dimenséo interacdo humana, destes autores (2010), afirma-se que quanto

maior a relacdo de confianca entre os parceiros, maior o compartiihamento de

informacdes. Quando ha partiiha de conhecimentos, é possivel melhorar o
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aprendizado, agregar valores Unicos em suas capacidades e possuir papel de igual
poder de cooperagao nos seus relacionamentos.

Para Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010), a dimenséo tecnoldgica implica no
desenvolvimento de sistemas técnicos e procedimentos (ou tecnologias) dos
parceiros. Rotinas eficazes de desenvolvimento de produtos envolvem equipes com
diferentes fontes de especializa¢ao e a inovacao colaborativa pode gerar solugdes de
produtos e processos.

Por fim, a dimensédo de sistemas gerenciais, para esses autores (2010),

desenvolve estruturas, estratégias e relagdes de fornecedores e clientes. Pode ainda
permitir que um parceiro desenvolva estruturas de gestao efetivas, apresentando bons
recursos para a parceria.

Para McGrath (2008), a dimensao de acesso ao conhecimento permite gerar,

integrar e utilizar o conhecimento. Assim, a troca de informacdes relevantes entre
parceiros pode reduzir o tempo gasto na sua busca, sendo maior a transferéncia de
conhecimento quanto mais confiavel for o lagco entre os parceiros. Além de obté-los, a
autora (2008) afirma que as empresas também devem ser capazes de integra-lo em
Seus proprios processos para criar novos (internos ou em parceria) conhecimentos.

A dimensédo de avaliacdo, de McGrath (2008), € definida como a capacidade
das empresas em gerenciar proativamente suas parcerias, fortalecendo os lacos de
valor e expandindo as aliancas. Ela permite a construcéo e reconstrucéo de aliancas,
devido a continua transformacao da empresa, utilizando suas experiéncias passadas.

A dimensdao de coadaptacédo, de acordo com McGrath (2008), é uma forma de
aumentar as inovagfes tecnoldgicas de sucesso de uma empresa, pois auxilia na
concentracdo dos esforcos e aumenta o grau do aprendizado. O gerenciamento
proativo pode fortalecer lagos, trazer experiéncias e capacidade de formar novas
redes e de avaliar as atuais, gerando valor de mercado.

Para a autora (2008), essa é a capacidade de adaptar-se proativamente a
partir da interacdo dentro do ambiente de rede. E necessario que 0s parceiros, por
investimentos e adaptacfes mutuos, criem novas e eficazes solucdes de produtos e
processos.

Ha também a dimensédo de co-inovacdo conceituada como a habilidade da
empresa em explorar as oportunidades de tecnologia e recursos humanos das
parcerias, para que ocorra a inovagcdo em conjunto (co-inovagao). Para isso, as

empresas precisam colaborar com organizagcbes especializadas a fim de facilitar a
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inovagcdo. Para a autora (2008), atuacOes isoladas s&o menos capazes de
desenvolver novos produtos ou servigos, devido a dispersdo de conhecimento e
recursos tecnologicos.

A dimensado de oportunidade, de acordo com McGrath (2008) refere-se a
novas formas de utilizagdo dos recursos, por trocas ou combinacdes, para torna-los
mais eficientes, rentaveis e/ou produzir mais valor. Quanto maior a imersao relacional,
mais as empresas buscam oportunidades nestas aliancas. Essas oportunidades
incluem a capacidade de uma das empresas estar alerta para descobrir novos
produtos, métodos de producéo, formas de troca de recursos e de organizagao.

Por fim, a dimenséo de realizacdo, desta autora (2008), pode ser definida
como a capacidade em mapear e perceber que a empresa esta inserida numa rede
para melhorar seus esforcos.

Para Sarkar, Aulakh e Madhok (2009), a dimensdo de coordenacdo é
conceituada como a tentativa da organizacao em integrar e sincronizar conhecimentos

e atividades em suas aliancas. Ja a dimenséao de formacao proativa, os autores (2009)

definem como esforcos da organizacdo para descobrir e atuar em novas

oportunidades de alianga. Por fim, a dimenséo de governanca de portfdlio € definida

por Sarkar, Aulakh e Madhok (2009) como a imposi¢&o por parte da empresa de acoes
informais de autopreservacédo em suas relagdes de colaboragéo.

Para Schilke e Goerzen (2010), a dimensdo de aprendizado organizacional

envolve rotinas que facilitam a transferéncia de conhecimento entre parceiros. Ja a

dimenséo de coordenacéo interorganizacional, os autores (2010) definem como a¢des

de coordenacéo de atividades e recursos com o parceiro.

A dimensao de coordenacdo do portfolio de aliancas € conceituada pelos

autores (2010) como rotinas para integrar todas as aliancas de uma empresa. A
dimensdo de proatividade, de Schilke e Goerzen (2010), é explicada como
identificacdo de oportunidades de parcerias potencialmente valiosas, pois permite a
compreensao do ambiente, a identificacdo das exigéncias do mercado e de novas
oportunidades para ganhar recursos.

Por fim, a dimenséo de transformacdo da alianca, para os autores (2010), é

entendida como a extenséo de rotinas para modificar parcerias ao longo do processo
de alianca. Ela esta relacionada a flexibilidade da forma de organizacéo da alianca e

€ uma das maiores vantagens de uma cooperacgao interorganizacional.
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Essa descricdo das dimensfes das capacidades relacionais utilizadas em
outros estudos permitiu que elas fossem reorganizadas e agrupadas por similaridade,
tendo como resultado novas dimensdes do constructo ‘Capacidade Relacional’,

usadas nesta tese. A ilustracdo 4 esquematiza esse processo:

Sarkar, Aulakh e
Madhok (2009)

McGrath = 5 dimensoes Ngugi, Johnsen e
(2008)> 6 Erdélyi (2010) >
dimensdes 4 dimensdes

Capacidade
Relacional: Dimensodes
de Coordenacéo,
Cultural, de
Conhecimento,
Tecnoldgica e de
Coadaptacdo

Schilke e
Goerzen (2010)
- 5 dimensdes

Johnsen e Ford
(2006) = 4
dimensoes

llustracdo 4 — Reorganizacdo e agrupamento por similaridade das dimensdes do constructo
‘Capacidade Relacional’ propostas por diversos estudos
Fonte: Autora (2015)

A primeira dimenséo das capacidades relacionais deste esquema tedrico foi
a de coordenacédo, que inclui as dimensdes de realizacdo, de McGrath (2008), de
governanca de portfolio e de coordenacéo, de Sarkar, Aulakh e Madhok (2009) e de
coordenacado interorganizacional e do portfélio da alianca (SCHILKE; GOERZEN,
2010).

Assim, a dimensdo de coordenacdo relacionou-se com a capacidade de
gerenciar os recursos da parceria, tornando-os eficientes, rentaveis e produtivos. Além
de coordenar aliancas, € necesséario, de acordo com Schilke e Goerzen (2010),
identificar interdependéncias, evitar duplicacéo de acdes e produzir sinergias entre as
aliancas individuais. Para o sucesso de uma parceria, € fundamental que as empresas
se percebam pertencentes a um grupo. Assim, ha reducao de conflitos e a alianca é
utilizada como uma estratégia de acéo.

A segunda dimensao das capacidades relacionais deste esquema tedrico foi
a cultural , baseada nas dimensdes de mesmo nome de Johnsen e Ford (2006) e

Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010). Ela pode ser definida como a capacidade da



89

empresa em lidar com a diversidade cultural, com valores inimitaveis, e com as
ligagBes emocionais e sociais entre os individuos envolvidos na troca.

Aprender a relacionar-se com a cultura e os valores de parceiros auxilia a de
lidar com conflitos nesses relacionamentos. Da mesma forma, ter cultura e valores
comuns pode propiciar interagdes mais profundas e gerar oportunidades de co-criacéo
de valor para melhorar o relacionamento (NGUGI, JOHNSEN, ERDELYI, 2010).

A terceira dimensdo das capacidades relacionais deste esquema tedrico foi
a de conhecimento , que engloba as dimensfes de acesso ao conhecimento de
McGrath (2008), as de sistemas gerenciais e interacdo humana de Johnsen e Ford
(2006) e Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) e o aprendizado organizacional de Schilke
e Goerzen (2010).

Assim, a dimenséo de conhecimento € a capacidade de criar, integrar, utilizar
e controlar o conhecimento gerado na parceria. Ela aborda a aprendizagem, as rotinas
e processos para facilitar a transferéncia de conhecimento e as habilidades traduzidas
em conhecimento, bens e tecnologias, seja de funcionarios, fornecedores ou clientes.

A quarta dimensdo das capacidades relacionais deste esquema tedrico foi a
tecnologica , que agrupa as de co-inovacdo (MCGRATH, 2008) e tecnoldgica
(JOHNSEN; FORD, 2006; NGUGI, JOHNSEN, ERDELYI, 2010).

Essa capacidade explora os recursos tecnoldgicos e humanos das parcerias,
definindo normas a competéncia e ao desenvolvimento tecnoldgicos, tais como
integracdo de sistemas e procedimentos técnicos, expansdo da visdo de sistemas
técnicos e de inovacédo tecnoldgica, colaboracdo com novas tecnologias e absorcéo
de licdes tecnologicas dos parceiros.

A quinta dimensdo das capacidades relacionais deste esquema teorico foi a
de coadaptacédo , que agrega as de coadaptacédo, de avaliacédo e de oportunidade, de
McGrath (2008), a de formacao proativa de Sarkar, Aulakh, Madhok (2009) e de
proatividade e de transformacéo da alianca, de Schilke e Goerzen (2010).

A dimenséo de coadaptacéo refere-se a capacidade de adaptar recursos ou
modos de funcionamento, para aumentar os beneficios da parceria. Investimentos
mutuos e adaptacBes dos parceiros podem gerar novos produtos, solu¢cdes mais
eficazes ou melhoramentos no relacionamento.

No quadro 12, apresentou-se a compilacdo das dimensdes das capacidades
relacionais, com base nos estudos consultados e que formaram o esquema tedrico

desta tese.



90

Dimensdes das
capacidades Dimensdes das capacidades (autores)
relacionais

De realizacdo (MCGRATH, 2008)
Governanca de portfélio (SARKAR, AULAKH, MADHOK, 2009)
de Coordenacao Coordenacao (SARKAR, AULAKH, MADHOK, 2009)
Coordenacao interorganizacional (SCHILKE; GOERZEN, 2010)
Coordenacao do portfélio da alianca (SCHILKE; GOERZEN, 2010)

Cultural Cultural (JOHNSEN; FORD, 2006; NGUGI, JOHNSEN, ERDELY], 2010)
Acesso ao conhecimento (MCGRATH, 2008) )
de Sistema gerenciais (JOHNSEN; FORD, 2006; NGUGI, JOHNSEN, ERDELY!I, 2010)

Conhecimento | Interacdo humana (JOHNSEN; FORD, 2006; NGUGI, JOHNSEN, ERDELY!I, 2010)
Aprendizado Organizacional (SCHILKE; GOERZEN, 2010)
Co-inovacdo (MCGRATH, 2008)

Tecnoldgica (JOHNSEN; FORD, 2006; NGUGI, JOHNSEN, ERDELYI, 2010)
Coadaptacdo (MCGRATH, 2008)
De avaliagdo (MCGRATH, 2008)
De oportunidade (MCGRATH, 2008)
Formacdo proativa (SARKAR, AULAKH, MADHOK, 2009)
Proatividade (SCHILKE; GOERZEN, 2010)
Transformacéo da alianca (SCHILKE; GOERZEN, 2010)
Quadro 12 — Dimens®es do constructo ‘Capacidade Relacional’ desta tese, com suas capacidades
relacionais de origem e respectivos autores
Fonte: Autora (2015)

Tecnolégica

de Coadaptacao

Uma vez que se explicou o reagrupamento das dimensdes das capacidades
relacionais provenientes de outros estudos e que formaram o esquema tedrico desta

tese, na proOxima secdo apresentou-se os componentes destas dimensdes.

3.3Proposicao de componentes do constructo capacid ade relacional

Os componentes que formam cada uma das dimensfes das capacidades
relacionais desta tese foram definidos a partir das caracteristicas listadas pelos
estudos para cada dimensdo. Para definir os componentes da dimensédo de
coordenacao, utilizaram-se as nove caracteristicas descritas por McGrath (2008) na
dimensao de realizacao, as onze caracteristicas descritas por Sarkar, Aulakh, Madhok
(2009), nas dimensdes de coordenacdo e governanca de portfélio e as sete
caracteristicas descritas por Schilke e Goerzen (2010), nas dimensfes de
coordenacao interorganizacional e do portfélio da alianca, como demonstrado na

ilustracéo 5:
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Acdes de coordenacdo geral (portfdlio) e ndo pontuais (cada alianca)
Capacidade de realizar a interligacdo entre parceiros
Capacidade para mapear e perceber gue a empresa esta envolvida em redes

Dimenséo de Descricies dos valores adqguiridos a partir da atividade de rede

fﬁégﬁ%ﬂ Discussdo sobre as redes mais benéficas
2008) ! Grau de importancia atribuida a cada conexdo da rede

Percepcio dos sentidos industnal e social das relacfes de rede
Percepcdo sobre os ganhos e beneficios com a alianca
Uso pratico e estratégico da rede para seu posicionamento e desenvolvimento

Acaompanhamento dos custos, reducdo de contratacdo e aumento de incentivas
para criacdo de iniciativas de valor entre parceiros

Atividades bem coordenadas, com definicdo das estrategias de cada alianca

: = Aumento do fluxe de conhecimento e intermediacdo de informacdes
Dimensfes de

governanga de Buscas pernodicas para crar sinergias em todas as aliancas

portfolio e Comunicacdo frequente e informal e ndo apenas de formas pre-estabelecidas
cn{gﬁ;rfé.ao Construcdo de relacionamentos baseados na confianga matua e compromisso
AULAKH,. Desenvolvimento da autoimposicdo de salvaguardas informais
MADHOK, 2009) Flexibilidade para acomodar os parceiros em problemas e necessidades
Integracdo e sincronizacdo de conhecimento e atividades em aliancas
Processos sistematicos de transferéncia de conhecimento entre parceiros
Reavaliagdo dos fatos para chegar a uma solucdo satisfatdria dos problemas
Atividades com parceiros bem coordenadas
Dimensﬁes"de Determinacdo de areas de sinergia nos portfolios de alianca
_coordenagdo | Garantia de coordenacdo adequada entre as atividades das diferentes aliancas
'n;eégrgi%ﬁﬁlzrf Garantia de identificacdo da interdependéncia entre aliancgas
aliangap(SCHlLKE: Garantia de sincronizagdo com o trabalho dos parceiros
GOERZEN, 2010) Identificacdo de sobreposicdo entre as diferentes aliancas da empresa

Presenca de interacdo com parceiros para a tomada de decisdes

llustracdo 5 — Definicdo dos componentes da dimensao de coordenacédo
Fonte: Autora (2015)

ACOES
FORMALIZADAS

INTEGRACAD E
SINERGIA

BENEFICIOS DA
COORDENAGAO
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Para definir os componentes da dimenséao cultural desta tese, utilizaram-se as
oito caracteristicas descritas por Johnsen e Ford (2006) na dimenséo cultural, as seis
caracteristicas descritas por Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010), na dimensao cultural,

como demonstrado na ilustracéo 6:
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llustracdo 6 — Definicdo dos componentes da dimensé&o cultural
Fonte: Autora (2015)
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Para definir os componentes da dimensao de conhecimento desta tese,
utilizaram-se as onze caracteristicas descritas por McGrath (2008) na dimensao de
acesso ao conhecimento, as treze caracteristicas descritas por Johnsen e Ford
(2006), nas dimensdes de sistemas gerenciais e interacdo humana, as oito
caracteristicas descritas por Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010), nas dimensfes de
sistemas gerenciais e interagdo humana e as cinco caracteristicas descritas por
Schilke e Goerzen (2010), na dimensao de aprendizado organizacional. Pelo elevado
namero de caracteristicas listadas, foram necessarias duas ilustracdes (7 e 8) para

demonstrar a definicdo dos componentes da dimensé&o de conhecimento:
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Dimensdo de
acesso a0
conhecimento
(McGrath, 2008)

Dimensdes de
Sistemas
gerenciais e
Interagdo humana
(JOHNSEN;
FORD, 2006)

Capacidade de comunicar-se cam outros atores para extrair informacdes e
aumentar a probabilidade de acessa-as

Capacidade de gerar conhecimento das fontes externas, absorvendo capacidades

Capacidade de gerenciar e processar novos conhecimentos adequadamente
Capacidade de melhorar conhecimentos

Capacidade de perceber as redes como fonte de informacdo confiavel e método
viavel para a crnagdo e a transferéncia de conhecimento

Capacidade de promocdo de fluxo de informacdes/conhecimento novo e relevante
para reduzir o tempo gasto em busca de informacdes
Capacidade para adguirir, absorver, integrar, trocar e utilizar
conhecimentos/competéncias para cocriar novos (internos ou em parceria)
Constante atualizacio das empresas
Criagdo de novos negodcios a partir das aliancas
Geracdo de rotinas que facilitam o comparilhamento de informacdes
Percepcdo da recompensa e do risca real e percebido de participar de parcerias

Abordagens estruturadas para gestdo e estratégia
Actes formais e informais de criacdo e controle do conhecimento
Capacidade de aprender & aproveitar novas oportunidades
Compreensdo cientifica gue permita novas combinacdes de conhecimentos
Desenvolvimento bilateral de conhecimento
Desenvolvimento bilateral de estruturas, estrategias e relaces
Estruturas de comunicacdo
Experiéncia em parcerias
Oferta de periodos sabaticos

Partilha e entrelagcamento dos conhecimentos e experfises para desenvolvimento
de novas areas de conhecimento e expertise

Presenca de sistemas de incentivos

Reconfiguracdo e protecdc do conhecimento, das competéncias. da tecnologia e
dos ativos complementares

Tecnicas especificas da empresa para facilitar a colaboracdo

OBTENCAD DE
CONHECIMENTO

COMUNICAGAQ

RECOMPENSAS E
INCENTIVOS

llustracdo 7 — Definicdo dos componentes da dimenséo de conhecimento a partir das informacdes de McGrath (2008) e Johnsen e Ford (2006)

Fonte: Autora (2015)



Aquisicdo de conhecimento "on the job” e interativo

Dimensiies de Capacidade de evitar dependéncia excessiva entre parceiros
Sistemas Desemnvolvimento de recursos e estruturas fortes e efetivas de gestdo que
gerenciais e permitam gue 0s parceiros tenham recursos bem geridos ou estruturados
Interagdo humana Desenvolvimento de um plano de negdcios bilateral
(NGUGI, Desenvolvimento do conhecimento
JOHNSEN, Estruturas e métodos (nicos gue permitam a criagdo de conhecimento
ERDELYI, 2010)

MNecessidade de formacio compartilhada
Partilha de conhecimento

Capacidade de aprender com os parceiros

Dimensdo de Capacidade de integrar com sucesso os conhecimentos existentes na empresa
Aprendizado com novas informacdes adquindas dos parceiros

organizacional Competéncia gerencial para absorver novos conhecimentos
(SCHILKE; Compreensdo do ambiente, com identificacdo das exigéncias do mercado

GOERZEN, 2009) Estabelecimento de rotinas gue analisem as informacdes obtidas e facilitem a

transferéncia de conhecimento entre parceiros
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OBTENCAO DE
CONHECIMENTO

RECOMPENSAS E

INCENTIVOS

llustracdo 8 — Definicdo dos componentes da dimensao de conhecimento a partir das informacdes de Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) e Schilke e Goerzen

(2010)
Fonte: Autora (2015)
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Para definir os componentes da dimensao tecnoldgica desta tese, utilizaram-
se as sete caracteristicas descritas por McGrath (2008) na dimenséo de co-inovacao,
as dez caracteristicas descritas por Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010), na dimensé&o
tecnolégica e as sete caracteristicas descritas por Johnsen e Ford (2006), na

dimenséo tecnoldgica, como demonstrado na ilustragéo 9:



Capacidade para colaborar com outras organizacdes especializadas em diferentes
areas para facilitar a inovacdo interativa
Combinacdo de diferentes conhecimentos e experiéncias com efeitos interativos e
complementares sobre a inovacdc tecnoldgica
Combinacdo de recursos e capacidades dos atores da rede para facilitar o
. - desenvolvimento de novos produtos

N';EDE%;QH Criagdo de ideias a partir da capacidade de autorreflexdo dos parceiros

( 2008) ' Habilidade em explor_ar as oportunidades del tecnologia & recursos humanos das
parcerias, para que ocorra a inovagdo em conjunto
Mecessidade de lagcos relacionais fortes para fazer com gue as novas ideias se
espalhem mais rapidamente e para facilitar sua integracdo e utilizacio

Realizacdo de co-inovacdo e colaboracdo para encurtar o tempo para levar novas
ideias ao mercado

Dimensdo de co-

Capacidade de absorver licdes tecnologicas dos parceiros
Capacidade de criar valor ao desenvolver continuamente a inovacdo
Capacidade de criar sistemas técnicos personalizados, integrados e valiosos

Dimensao Comunicagdo e feedback dos e aos parceiros
te&”gbég'lca Elaboracdo de inovacde colaborativa e co-criagdo de valor
JéHNSEf‘d_ Envolvimento de equipes com diferentes fontes de especializacdo
ERDELYI. 2010) Formacdo compartilhada no processo de co-avaliacdo
Identificacdo bilateral de necessidades tecnologicas
Oportunidades para combinar tecnologias disponiveis
Raotinas eficazes de desenvolimento de produtos
Adaptacdo e melhona da capacidade existente
Desenvolvimento de sistemas e procedimentos técnicos integrados entre parceiros
Dimensdo Efeito da competéncia técnica nas relagdes de negdcios e vice-versa
tecnologica Habilidades, conhecimento. experiéncia, estruturas institucionais e ligagdes
(JOHMNSEN; necessarios para gerar e gerenciar a mudanga técnica
FORD, 2006} Sistemas de informagdo para gerenciar a inovacdo

Tecnologia e sistemas técnicos do fornecedor adaptavel a novidades
Uso proficiente de conhecimento na produgdo, investimento e inovagdo

llustracao 9 — Definicdo dos componentes da dimenséao tecnologica
Fonte: Autora (2015)
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TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA

INOVACAD
COLABORATIVA

ROTINAS TECNICAS
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Para definir os componentes da dimensdao de coadaptacdo desta tese,
utilizaram-se as trinta e cinco caracteristicas descritas por McGrath (2008) nas
dimensdes de oportunidade, de avaliacdo e de coadaptacéo, as nove caracteristicas
descritas por Sarkar, Aulakh, Madhok (2009), nas dimensdes de formacéao proativa e
proatividade e as seis caracteristicas descritas por Schilke e Goerzen (2010) na
dimensdo de transformacédo da alianca. Pelo elevado numero de caracteristicas
listadas por McGrath (2008), foram necessarias trés ilustracdes (10, 11 e 12) para

demonstrar a definicdo dos componentes da dimenséo de coadaptacao:



100

llustracdo 10 — Defini¢do dos componentes da dimensé&o de coadaptacgédo a partir das informacdes de McGrath (2008)
Fonte: Autora (2015)
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llustracdo 11 — Definicdo dos componentes da dimensé&o de coadaptacgdo a partir das informacdes de McGrath (2008)
Fonte: Autora (2015)
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llustracdo 12 — Defini¢do dos componentes da dimensé&o de coadaptagdo a partir das informacdes de Sarkar, Aulakh, Madhok (2009) e Schilke e Goerzen
(2010)

Fonte: Autora (2015)
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Agrupando cada uma das cinco dimensfes das capacidades relacionais e
seus componentes definidos nesta tese, obteve-se a ilustracdo 13:

Integragéo e Sinergia
Beneficios da
coordenagao

Gfalores e cultura comuns)

Diversidade cultural

Normas de comportamenia

Agoes formalizadas

COORDENAGAO
Relagoes estreitas

Avaliagdo

CULTURAL

COADAPTACAO CAPACIDADES RELACIONAIS) Obtencéo de conhecimento

CONHECIMENTO

Experiéncias anteriores

Alteragéo e Solugbes TECNOLOGICA Comunicagéo

Transferéncia de tecnologia Recompensas e

Rotinas técnicas incentivos

Inovagées colaborativas

llustracdo 13 — Dimens@es e seus componentes do constructo ‘Capacidade Relacional’
desenvolvidos para esta pesquisa
Fonte: Autora (2015)

Assim, o constructo ‘Capacidade Relacional’ foi formado pelas seguintes
dimensoes (e seus componentes): de coordenacgao (‘A¢des formalizadas’, ‘Integragéo
e sinergia’ e ‘Beneficios da coordenacéo’), cultural (‘Confianca’, ‘Valores e cultura
comuns’, ‘Diversidade cultural’ e ‘Normas de comportamento’), de conhecimento
(‘Obtencdo de conhecimento’, ‘Comunicagdo’ e ‘Recompensas e incentivos’),
tecnologica (‘Transferéncia de tecnologia’, ‘Inovacdo colaborativa’ e ‘Rotinas
técnicas’) e de coadaptacdo (‘Alteracbes e solucdes’, ‘Experiéncias anteriores’,

‘Avaliacdo’ e ‘Relacbes estreitas’).

3.4Proposicao de atributos, perguntas e forma de m  edicdo das capacidades

relacionais

Uma vez definidos os componentes, foi realizada uma nova analise de todas
as caracteristicas que cada estudo atribuiu aos componentes. Essas caracteristicas
foram agrupadas a partir de similaridades ou foco comum. Assim, foram definidos os
atributos que compuseram o0s componentes de cada dimensdo da capacidade

relacional.
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Exemplificando, como ja mencionado, o componente ‘A¢fes formalizadas’ da
dimensdo de coordenacdo possuia as seguintes caracteristicas: a necessidade de
acOes de coordenacao geral (para todo o portfélio) e ndo agcbes pontuais (isoladas
para cada alianca) (MCGRATH, 2008), atividades com parceiros bem coordenadas e
garantia de coordenacédo adequada entre as atividades das diferentes aliancas
(SCHILKE; GOERZEN, 2010) e atividades das aliangcas bem coordenadas (com
definicdo das estratégias de cada alianca), acompanhamento dos custos, reducéo de
contratacdo e aumento de incentivos para criagdo de iniciativas de valor entre
parceiros e construcdo de relacionamentos baseados na confianca muatua e
compromisso, desenvolvimento de autoimposicdo de salvaguardas informais nas
relacdes de colaboracédo (SARKAR, AULAKH, MADHOK, 2009).

Neste caso, elas foram agrupadas num mesmo atributo: ‘Acbes de
coordenacdo da alianca’, que reuniu todas as caracteristicas. Porém, alguns
componentes das dimensdes das capacidades relacionais foram constituidos de dois
atributos.

Esse pensamento foi repetido para todas as dimensfes, caracteristicas,
componentes e estudos consultados, obtendo-se entdo os atributos de cada
componente das dimensodes das capacidades relacionais. A partir deles foram criadas
as perguntas utilizadas na coleta de dados por entrevista em profundidade, como

demonstrado no quadro 13:

DIMENSAO DE COORDENACAO
Componente Atributos Perguntas
 Quais atividades s&o feitas para propiciar uma
coordenacéao geral (para todo o portfélio e ndo acgbes

~ Acdes de pontuais) da alianca? Ex: Definicdo de hierarquia, de
AcOes ~ - . . .
; coordenacao da responsabilidades, investimentos de capital humano,
formalizadas . . -
alianca financeiro e de bens.

« Buscam-se ac8es conjuntas, satisfatérias e flexiveis
para necessidades dos parceiros?

e Ha acbes formais e informais de integracdo dos
parceiros? Ex: Para tomada de decisdo, para melhorar
posicionamento e desenvolvimento, para sincronizar
conhecimentos.

« E possivel identificar, nas parcerias, zonas de sinergia
(ou interdependéncia)? Ex: Geracdo de confianca,

Sinergia compromisso, aumento do fluxo de conhecimento e
intermediacao de informacdes, percep¢éo dos sentidos
industrial e social das rela¢ges de rede.

e Quais os beneficios que a coordenagdo da alianca

Beneficios da Vantagens de trouxe? Ex: Reducdo de custos, de contratacédo,

coordenacéo coordenar aliangas aumento de incentivos para criagdo de iniciativas de

valor entre parceiros, identificacdo dos ganhos.

Integracéo

Integracéo e
sinergia
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DIMENSAO CULTURAL
Componentes Atributos Perguntas
Confianca Desen_volwmerjto e Como se estabelece confianca entre os parceiros?
de confianca mutua '
Estabelecimento de | | Como se estabelecem valores e cultura comuns entre
Valores valores e cultura 0s parceiros?
comuns ]
. ldentiicagdo de | acionai) existentos apenas em um dos
D'VCeJELdaallde diversidade cultural lados da alianca foi um dificultador?
Resolucao de e« Se houve dificuldade para lidar com a diversidade
conflitos cultural, como essa questao foi resolvida?
Desenvolvimento | | Como se estabelecem normas de comportamento na
de normas de )
alianca?
comportamento
Normas de | e e
comportamento normas de e Asnormas de comportamento el/ou valores arraigados
comportamento e em ca(ia parceiro interferiram de;\ alg_uma for’)ma na
valores arraigados alianca? Se sim, como essa questéo foi tratada®
de cada parceiro
DIMENSAO DE CONHECIMENTO
Componente Atributos Perguntas

Obtencéo de
conhecimento

Existéncia de
estruturas, métodos
elou formas de
criacdo de
conhecimento

e Ha estruturas, métodos, formas e meios para criar o
conhecimento na alianga?

e Como as estruturas para gerir 0s recursos dos
parceiros sdo desenvolvidas? Quais as ferramentas
utilizadas?

Absorc¢éo e controle
de conhecimento

« Como o conhecimento gerado e aprendido na alian¢a
(e com o parceiro) é absorvido?

e Como é feita a integracdo dos conhecimentos (ja
existente e adquirido pela alianca)?

« Como se controla o conhecimento gerado pela alian¢a?

e« Como se estimula a troca de informacbes e
conhecimentos na alianca?

« Evita-se a dependéncia excessiva de um dos parceiros,
na cooperacéo?

Comunicacédo

Processo de
comunicacao

e Como ocorre o processo de comunicacéo ou feedback
entre o0s parceiros? Ex: estruturas especificas,
frequéncia, se é formal ou informal

Uso de incentivos

e Quais as recompensas e o0s incentivos (nao

Recompensas . . . . . ;
e incentivos para ahnhar as necessariamente flna}ncewos) utilizados para alinhar os
parcerias interesses dos parceiros?
DIMENSAO TECNOLOGICA
Componente Atributos Perguntas
Producéo e

Transferéncia
de tecnologia

gerenciamento de
licdes tecnoldgicas

« Como as tecnologias aprendidas e compartilhadas séo
utilizadas para formar novas habilidades técnicas?

Inovacgao
colaborativa

Combinacao de
recursos,
conhecimentos e
oportunidades

« O que € necessario para ocorrer inovacao
colaborativa? Ex:  Comunicag¢do, fontes de
especializacdo diferentes, lacos relacionais fortes,
integracéo?

Rotinas
técnicas

Gerenciamento da
inovagao

* Quais as rotinas e sistemas de técnicos (existentes ou
criados) para gerenciar a inovacdo surgida? EXx:
Sistemas personalizados, integrados e valiosos,
necessidade bilateral

DIMENSAO DE COADAPTACAO

Componente

Atributos

| Perguntas
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Alteracdes e
solucdes

Continuo
melhoramento das
aliancas

Alteram-se e melhoram-se continuamente as aliancas
para que elas sejam mais benéficas, com mais partilha
de informacao e eficiéncia do relacionamento, menos
incerteza e tempo para mudancas? Ex: Alteracdo de
rotinas, recursos, formas de funcionamento, de
organizacdo, de gestédo, novas oportunidades, foco no
longo prazo, solu¢cbes mais eficazes

Solugdes Uteis e de
longo prazo

Buscam-se (ou criam-se) solucdes para beneficiar
ambos 0s parceiros? Ex: Permitir investimentos e
adaptac6es mutuos e visdo de longo prazo.

Experiéncias
anteriores

Reputacéo e
experiéncia

Usam-se experiéncias de parcerias anteriores para
gerar aprendizagem, reforcar novos vinculos, facilitar a
formacdo de novos lacos, a capacidade de avaliar as
parcerias, a geracdo de valor?

Avaliagcédo

Parcerias valiosas

As parcerias s8o avaliadas ativamente, para se
manterem valiosas e antecipar 0s concorrentes? Se
sim, as avaliacGes sao feitas com base em que? Ex:
Conhecimento enraizado de valor, propésito dos
relacionamentos, identificacdo dos elementos chave,
das oportunidades adquiridas, dos parceiros
potenciais, do acesso aos recursos necessarios

Relacdes
estreitas

Fortalecimento de
lacos

Desenvolvem-se a¢bes para fazer com que as relacdes
entre parceiros sejam estreitas, de lacos fortes,
duradouras, de compromisso, competitivas? Ex:
Integrar processos, partilhar recursos, tomar decisdes
em conjunto, compartilhar informacdes.

Quadro 13 — Dimensfes, componentes, atributos e perguntas do constructo ‘Capacidade Relacional’
definidos para esta pesquisa
Fonte: Autora (2015)

Além das perguntas expostas no quadro 13, outras duas, de carater geral,

foram incluidas em cada dimenséao. Elas questionavam as habilidades, capacidades

ou instrumentos desenvolvidos em cada dimensado, bem como as dificuldades e

conflitos enfrentados.

Assim,

obtiveram-se neste esquema tedrico, cinco dimensdes (de

coordenacdao, cultural, de conhecimento, tecnoldgica e de coadaptacdo), que foram

divididas em componentes e atributos, formando as perguntas do roteiro de entrevista

utilizado na coleta de dados.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo de metodologia teve a intencdo de apresentar o problema, as
perguntas, o desenho e as proposicoes de pesquisa e tornar clara as definicdes
(constitutivas e operacionais) das variaveis estudadas. Além disso, também
demonstrou o método utilizado nas etapas de identificacdo e selecdo dos casos,
elaboracao do instrumento de coleta de dados, além das acdes realizadas durante a

coleta e analise dos dados.

4.1 Especificacao do problema e das perguntas de pe  squisa

Esta tese intentou estudar trés temas: o desenvolvimento de tecnologias com
e sem fins lucrativos, as cooperacdes interorganizacionais e as capacidades

relacionais, partindo do seguinte problema de pesquisa:

Quais as similaridades e as distingdes das dimensbe s das capacidades
relacionais em cooperacdes para o desenvolvimento d e tecnologias com e sem

fins lucrativos?

A partir do problema de pesquisa, foram estabelecidas as seguintes perguntas

de pesquisa:

a) Como poderia ser apresentado um esquema tedrico que congregasse as
dimensdes das capacidades relacionais de diferentes estudos?

b) Quais componentes e atributos poderiam ser estabelecidos para cada uma das
dimensdes do constructo ‘Capacidade Relacional?

c) Como as dimensdes das capacidades relacionais poderiam ser descritos em
cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem fins lucrativos?

d) Quais as similaridades e distingbes das dimensdes das capacidades relacionais
em cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem fins

lucrativos?
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e) Quais os pontos de conexao entre as dimensdes das capacidades relacionais em

cooperacoes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos?

4.2 Categorias analiticas envolvidas no estudo

Para melhor compreensdo das categorias que compuseram este estudo,
foram apresentados, nesta secao, as definicbes constitutivas e operacionais das
categorias analiticas e de outros termos relevantes. O interesse em definir termos &
torna-los compreensiveis e objetivos para a execucdo da pesquisa (MARCONI;
LAKATOS, 2003).

Entendeu-se, por definicdo constitutiva, o conceito de uma variavel (ou
categoria de analise), baseado na teoria. A definicdo constitutiva pretendeu entao
esclarecer o entendimento de um conceito, fendbmeno ou acao.

Além da definicho constitutiva, esta tese apresentou as definicbes
operacionais das categorias analisadas. A partir dessa explicacdo, foi possivel

operacionalizar objetivamente cada uma delas.

4.2.1 Defini¢gbes constitutiva e operacional das categorias analiticas

a) Cooperac0des interorganizacionais:

DC: Cooperacdes verticais ou horizontais, de curto ou longo prazo, entre duas ou mais
organizacdes, que decidem conjugar esforgos e recursos para perseguir um objetivo
estratégico comum (CUNHA; MELO, 2006; TINOCO, MACEDO-SOARES, VAN, 2008;
EIRIZ, 2001; CISZEWSKA-MLINARIC, OB£OJ, MLINARIC, 2012).

DO: As cooperacdes interorganizacionais foram determinadas pela presenca de
parceria ou atividades em conjunto entre as organizagfes, de longo prazo,
mutuamente benéfica entre dois ou mais parceiros, com partilha de conhecimentos,
recursos, tecnologias e capacidades, para a obtencdo de um objetivo comum e

melhoria da competitividade individual dos participantes (SPEKMAN et al, 1998).
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b) Capacidade relacional:

DC: Combinacao de estruturas de gestdo e governanca criadas propositadamente,
gue permitem a realizacdo de criacdo de valor e o aprendizado por duas ou mais
empresas, a partir de recursos comuns e capacidade de exploracao, a fim de alcancar
0s objetivos dos parceiros (CZAKON, 2009).

DO: Foram definidas perguntas baseadas nos atributos que formam os componentes
das dimensdes das capacidades relacionais (de coordenacdo, cultural, de
conhecimento, tecnoldgica e de coadaptagao). Para explicar o construto ‘Capacidade
Relacional’, foi definido que as respostas as perguntas formuladas refletiiam os
componentes da dimensao estudada e que a soma das informagfes das dimensdes

representou a explicacdo do constructo.

c) Dimenséao de coordenagéo:

DC: AcgOes de coordenacédo de atividades e recursos com o parceiro de alianca
(SCHILKE; GOERZEN, 2010).

DO: A dimenséao de coordenacao foi observada a partir das caracteristicas listadas
pelos autores: McGrath (2008), Schilke e Goerzen (2010) e Sarkar, Aulakh, Madhok
(2009) nas suas dimensOes: de realizacdo; coordenacdo interorganizacional e
coordenacdo do portfélio da alianga; governanca de portfélio e coordenacgéo. Elas
foram agrupadas nos seguintes componentes: ‘A¢des formalizadas’, ‘Integracédo e
sinergia’ e ‘Beneficios da coordenacao’, que se desmembraram em quatro atributos e

cinco perguntas, todos expostos no apéndice 03.

d) Dimenséo cultural:

DC: Abordagens de interacdo que permitem que uma empresa lide com a diversidade
cultural e os valores de seus parceiros, assim como a forma como as empresas sao
afetadas por valores arraigados ou padrdoes de comportamento nas relagdes (NGUGI,
JOHNSEN, ERDELYI, 2010).

DO: A dimenséo cultural foi observada a partir das caracteristicas listadas pelos
autores Johnsen e Ford (2006), Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) nas suas dimensdes
culturais. Elas foram agrupadas nos seguintes componentes: ‘Confianca’, ‘Valores e
cultura comuns’, Diversidade cultural’ e ‘Normas de comportamento’, que se
desmembraram em seis atributos e seis perguntas, todos expostos no apéndice 03.

e) Dimenséao de conhecimento:
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DC: Capacidade de aprender, aproveitar novas oportunidades, reconfigurar e proteger
conhecimento, competéncias e ativos complementares (JOHNSEN; FORD, 2006).

DO: A dimenséo de conhecimento foi observada a partir das caracteristicas listadas
por Johnsen e Ford (2006); Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010); McGrath (2008) e Schilke
e Goerzen (2010), nas suas dimensdes: sistemas gerenciais e interacdo humana;
acesso ao conhecimento e aprendizado organizacional. Elas foram agrupadas nos
seguintes componentes: ‘Obtencao de conhecimento’, ‘Comunicacéo’, ‘Recompensas
e incentivos’, que se desmembraram em quatro atributos e nove perguntas, todos

expostos no apéndice 03.

f) Dimenséao tecnologica:

DC: Habilidade da empresa em explorar as oportunidades de tecnologia e recursos
humanos das parcerias, para que ocorra a inovagado em conjunto (co-inovacgéao)
(MCGRATH, 2008).

DO: A dimenséo tecnoldgica foi observada a partir das caracteristicas listadas pelos
autores Johnsen e Ford (2006); Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) e McGrath (2008),
nas suas dimensdes tecnoldgica e co-inovacgao. Elas foram agrupadas nos seguintes
componentes: ‘Transferéncia de tecnologia’, ‘Inovagéo colaborativa’ e ‘Rotinas
técnicas’, que se desmembraram em trés atributos e trés perguntas, todos expostos

no apéndice 03.

g) Dimenséo de coadaptacao:

DC: Capacidade de adaptar-se proativamente a partir de investimentos, interacao e
adaptacdes mutuos, criar novas e eficazes solucdes de produtos e processos dentro
do ambiente de cooperacdo (MCGRATH, 2008).

DO: A dimensédo de coadaptacao foi observada a partir das caracteristicas listadas
pelos autores McGrath (2008), Sarkar, Aulakh e Madhok (2009) e Schilke e Goerzen
(2010), nas suas dimensdes: de oportunidade, de avaliacdo e coadaptacao; formacao
proativa; proatividade e transformacdo da alianca. Elas foram agrupadas nos
seguintes componentes ‘Alteracdes e solucdes’, ‘Experiéncias anteriores’, ‘Avaliacao’
e ‘Relacdes estreitas’, que se desmembraram em cinco atributos e cinco perguntas,

todos expostos no apéndice 03.
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4.2.2 Outros termos relevantes

a) Tecnologia:

DC: Conhecimentos cientificos e empiricos (tais como habilidades, know how,
métodos, experiéncias, meios fisicos e procedimentos produtivos, gerenciais e
organizacionais), que permitem produzir, distribuir, comercializar e utilizar bens e
servicos (SANCHEZ e PAULA, 2001).

b) Tecnologia social:

DC: Apropriacado de conhecimento cientifico por atores sociais, para a resolucao de
problemas e geracdo de inovacao e emancipacao social, da comunidade onde ela &
inserida (BAUMGARTEN, 2008).

c) Organizacao sem fins lucrativos:

DC: Organizacdes que se caracterizam por ndo ser do ambito governamental ou
privado. Sdo formalmente constituidas, com gestdo independente, que dao grande
importancia ao trabalho voluntério, e nas quais o lucro excedente € reinvestido na
propria organizacdo (BRASIL, 2006; GIRAO, 2006).

d) Aliancas:
DC: Relacionamento entre empresas privadas, com objetivos econbmicos e
utilitaristas (BERGER, CUNNINGHAM e DRUMWRIGHT, 2004).

e) Alianca social:

DC: Relacionamento entre empresas privadas (ou 6rgdos governamentais) com
organizagbes sem fins lucrativos, com objetivos relacionados ao bem-estar social
(BERGER, CUNNINGHAM e DRUMWRIGHT, 2004).
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4.3Representacédo do desenho de pesquisa

O desenho de pesquisa € uma representacdo esquematica da investigacao
gue se pretende realizar. Tem como objetivo identificar a relagao entre as categorias
do estudo, a fim de facilitar a compreensao do leitor sobre o intento do pesquisador

(GIL, 1999). Na ilustracédo 14, apresenta-se a representacéo grafica desta pesquisa:

DIMENSAQ DE COORDENAGAO
DIMENSAQ CULTURAL

DIMENSAQ DE CONHECIMENTO

SOAILYHINT SNI4 W02
SI¥NOIDWZINYSHOHT LN| SAQIVHIL00D

llustracdo 14 — Representacao grafica da pesquisa
Fonte: Autora (2015)
Esta tese teve como objetivo comparar as similaridades e as distingdes das

dimensdes das capacidades relacionais em cooperacdes para o desenvolvimento de

tecnologias com e sem fins lucrativos.

4.4 Proposicdes de pesquisa

As proposicdes de pesquisa sdo os resultados que se espera obter ao final de
um trabalho (MARCONI e LAKATOS, 2003). Nesta tese, as proposicoes de pesquisa

foram as seguintes:
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a) O esquema tedrico das capacidades relacionais congrega as dimensfes de
coordenacdao, cultural, de conhecimento, tecnolégica e de coadaptacéo.

b) A dimensdo de coordenacdo da capacidade relacional possui 0s seguintes
componentes: ‘A¢Oes formalizadas’, ‘Integracdo e sinergia’ e ‘Beneficios da
coordenacao’.

c) A dimensdao cultural da capacidade relacional possui 0s seguintes componentes:
‘Confianca’, ‘Valores e cultura comuns’, ‘Diversidade cultural’ e ‘Normas de
comportamento’.

d) A dimensdo de conhecimento da capacidade relacional possui os seguintes
componentes: ‘Obtencdo de conhecimento’, ‘Comunicacdo’, ‘Recompensas e
incentivos’.

e) A dimensdo tecnolégica da capacidade relacional possui 0s seguintes
componentes: ‘Transferéncia de tecnologia’, ‘Inovacdo colaborativa’ e ‘Rotinas
técnicas’.

f) A dimensdo de coadaptacdo da capacidade relacional possui 0s seguintes
componentes: ‘Alteracdes e solucdes’, ‘Experiéncias anteriores’, ‘Avaliacdo’ e
‘Relagbes estreitas’.

g) H& tanto similaridades quanto distingbes nas dimensdes das capacidades
relacionais em cooperacgfes para 0 desenvolvimento de tecnologias com e sem
fins lucrativos.

h) As dimensdes das capacidades relacionais em cooperacbes para O

desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos conectam-se entre si.

4.5Paradigma de pesquisa

Para Marsh e Furlong (2002), cada pesquisador social deve entender que
suas convicgoes, posicdes e crencas pessoais fazem parte de suas pesquisas, pois
moldam suas teorias e seus métodos.

Para Saccol (2008), ontologia significa o entendimento sobre as coisas como
elas sdo. Ela pode ser realista/objetiva (0 mundo existe independente do ser humano);

idealista/construtivista (0 mundo existe a partir das percep¢des do ser humano sobre
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ele) e de uma interagdo sujeito-objeto (a realidade é produto da negociacdo e
compartilhamento de significados entre pessoas).

O presente trabalho enquadrou-se numa perspectiva construtivista, com base
na visdo de mundo da pesquisadora e também pelo objeto estudado, que sdo as
organizacdes e as relacdes existentes entre elas.

Ja epistemologia significa o entendimento sobre como o conhecimento é
construido. A epistemologia estuda a origem, a estrutura, os métodos e a validade do
conhecimento. Também estuda a evidéncia (no sentido forense de prova), isto €, os
critérios de reconhecimento da verdade. Portanto, ela é o estudo sobre o
conhecimento cientifico, ou seja, o estudo dos mecanismos que permitem o
conhecimento de determinada ciéncia (SACCOL, 2008).

Ha duas posicOes epistemoldgicas contrastantes, segundo Grix (2002): o
‘positivismo’ e ‘interpretativismo’. O positivismo defende o uso dos métodos das
ciéncias naturais na realidade social (BRYMAN, 2001), pois acredita que fenbmeno e
observador estejam separados, sendo a realidade objetiva, independente e
fornecedora da base do conhecimento humano (WEBER, 2004).

JA a perspectiva interpretativista entende ser necessario aprender o
significado subjetivo da acao social. Assim, o fendmeno e o investigador ndo podem
ser separados, pois, a qualidade de um objeto pesquisado € construida na relacéo
intersubjetiva entre a vida e 0 mundo do pesquisador (GRIX, 2002).

Quando se estuda cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologias e
capacidades relacionais, entende-se que elas sao ferramentas criadas por entidades
empresariais e/ou sociais participantes de uma alianga, com a intencdo de conjugar
esforcos e construir uma estrutura social de acordo com as necessidades de cada
empresa.

Assim, o interpretativismo, como perspectiva epistemoldgica, adequa-se ao
estudo das capacidades relacionais em cooperacdes para o desenvolvimento de
tecnologias, pois 0 objetivo desta pesquisa consistiu em compreender similaridades e

distincdes, bem como seus significados.
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4.6 Delineamento da pesquisa

A natureza de um estudo pode ser explicada de diferentes formas, tais como
seus objetivos, sua abordagem, sua estratégia de pesquisa, seu processo de selecéo
da amostra, seu nivel e unidade de analise e sua perspectiva temporal. Cada uma
destas especificacdes foi abordada para apresentar o delineamento de pesquisa
utilizado nesta tese.

Para Neuman (1997) e Gil (1999), os objetivos de uma pesquisa podem ser
descritivos, explicativos e/ou exploratérios. Enquanto a pesquisa descritiva apresenta
um quadro com detalhes especificos e analises da situacdo, causas sociais ou
relacionamentos (NEUMAN, 1997), a pesquisa explicativa identifica fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos (GIL, 1999) e por fim a
pesquisa exploratoria aborda um topico pouco estudado na literatura (CERVO;
BERVIAN, 2002).

Esta tese pretendeu comparar as similaridades e as distingdes das dimensdes
das capacidades relacionais em cooperac¢fes para o desenvolvimento de tecnologia
com e sem fins lucrativos; sendo entdo uma pesquisa descritiva, que, de acordo com
Neuman (1997) realiza observacgdes, registros, andlises e correlacdo de fatos ou
fendmenos, para classifica-los, esclarecé-los e interpreta-los.

Com relacdo as abordagens, Creswell (2007) cita trés possibilidades: as
pesquisas qualitativas, quantitativas e mistas. Enquanto os estudos qualitativos
investigam os problemas em seus ambientes, coletando interpretacdes, contexto,
realidades e dados subjetivos (DENZIN; LINCOLN, 2005), os estudos com carater
guantitativo coletam dados objetivos (muitas vezes numeéricos) para testar hipoteses
e apresentar correlagdes entre variaveis. Ja os estudos mistos combinam os dois tipos
de enfoque, permitindo a realizagéo de estudos complexos (SAMPIERI, COLLADO,
LUCIO, 2006).

Pelas caracteristicas deste estudo, a abordagem empregada foi a qualitativa.
Assim, o fendbmeno foi estudado com profundidade, em seu ambiente empresarial,
com coleta de dados subjetivos.

A pesquisa qualitativa tem como caracteristicas: a coleta de dados num

ambiente natural (ndo controlado), a compreensdo de um fenbmeno, a partir da
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concepcao dos participantes, longo contato do pesquisador com o ambiente/situacéo
a ser investigado/a e foco no significado das acdes (MERRIAM, 2009).

A partir da escolha da abordagem, foi definida uma estratégia de pesquisa
que, nas pesquisas qualitativas, pode ser etnografia, ethometodologia, estudo de
caso, fenomenologia, pesquisa acdo, pesquisa histérica e teoria embasada na
realidade (ou Grounded Theory) (CRESWELL, 2007).

Para responder ao problema de pesquisa apresentado anteriormente: “Quais
as similaridades e as distingcbes das dimensdes das capacidades relacionais em
cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem fins lucrativos?” foi
realizado um estudo de multiplos casos.

O estudo de caso analisa uma unidade basica de pesquisa (uma pessoa, um
casal, uma familia, um objeto, um sistema, uma organizacdo, uma comunidade, um
municipio, um departamento), sendo Util para assessorar e desenvolver processos de
intervencdo nos casos, desenvolvendo recomendagdes ou cursos de acao
(SAMPIERI, COLLADO, LUCIO,20086).

De acordo com Eisenhardt (1989), o estudo de caso busca a compreenséao de
um fendmeno singular e por isso pode ser usado para confirmar, entender e refinar
teorias existentes. Essa estratégia de pesquisa € adequada para estudos descritivos
e explicativos de fenbmenos contemporaneos, por responder a perguntas de ‘como’
ou ‘por qué’ um fenémeno ocorre (YIN, 2001).

Para tornar os resultados mais convincentes e robustos, pode-se optar por
estudos de caso multiplos, que usam a replicacdo para a comparacado dos dados.
Stake (2005) indica o estudo de multiplos casos para propiciar, com mais qualidade,
evidéncias inseridas em diferentes contextos. Mas esta estratégia exige mais cuidado
e tempo na coleta e analise dos dados, pois € necessario replicar as mesmas questdes
em todos o0s casos.

Como representado pela ilustracdo 15, a selecdo dos casos ocorre
simultaneamente a elaboracéo do protocolo de coleta de dados. A seguir, realizam-se
as coletas de dados individualmente, elaborando o relatorio do caso individual. A partir
deste momento, Yin (2001) indica a possibilidade de retorno as etapas anteriores, para
selecionar o caso ou alterar o protocolo de coleta de dados. Finalizando a etapa de
coleta de dados, segue-se para a comparacdo dos casos, alteracdo da teoria (se

necessario), descricdo das implicacdes da pesquisa e finalizacao do estudo.
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llustragcdo 15 — Representacao do desenvolvimento da coleta e andlise dos estudos de caso
Fonte: Yin (2005)

Os estudos multicasos, de acordo com Yin (2005), devem ser estudados
inicialmente em separado e, ap0s, em conjunto. Assim, € possivel analisar se os
resultados seguem um mesmo padrao, permitindo fazer generalizacdes analiticas.

Para o processo de selecdo de pessoas ou casos, deve-se considerar a
abordagem da pesquisa. Na pesquisa qualitativa, que possui interesse no especifico,
a amostra deve ser representativa do fendmeno que se esta pesquisando
(CRESWELL, 2007), conceituando-se como amostras ndo probabilisticas.

Nesses casos, a escolha dos elementos nédo depende da probabilidade, mas
das caracteristicas da pesquisa ou do processo de tomada de decisdo do
pesquisador. As amostras nado probabilisticas podem ser: autogeradas, por
conveniéncia, por cota, por julgamento (também chamada de intencional) ou por
trafego (SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 2006).

Nesta tese, com estratégia de estudos de multiplos casos, a escolha da
amostra foi feita por julgamento. Entende-se que essa foi a melhor opgcao para a
pesquisa, uma vez que a selecdo de casos baseou-se na crenca de que os escolhidos
representem o fenébmeno pesquisado (SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 2006).

A suposicdo basica da amostragem foi que, com bom julgamento e estratégia
adequada, foram escolhidos os casos a serem incluidos e, assim, chegou-se a
exemplos satisfatorios e significativos para as necessidades da pesquisa (MATTAR,
2008).

Em relagéo ao nivel de analise, eles foram: o desenvolvimento de tecnologias,
as cooperacoes interorganizacionais e as capacidades relacionais. Tém-se entédo os

portfélios de cooperacdes interorganizacionais desenvolvedoras de tecnologia como
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unidade de andlise. A perspectiva temporal deste estudo foi o corte transversal, com

coleta dos dados em momento Unico.

4.7Elaboragéo e validagéo do instrumento de coleta de dados

As questdes de um instrumento de coleta de dados devem ser construidas
empiricamente (a partir de observacdes reunidas por outros) ou por raciocinio abstrato
(deducédo). Independente da forma realizada, essas informacées devem ser
agrupadas em clusters que consigam explicar melhor o fenébmeno (CRESWELL,
2007).

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa consistiu num
roteiro de perguntas semiestruturadas, desenvolvido a partir da consulta realizada a
literatura e pretendeu compreender o constructo ‘Capacidade Relacional’, pela
reunido das informacgdes de diversos estudos.

Pelas caracteristicas desta tese — estudo qualitativo e descritivo, o
instrumento de coleta de dados foi construido contendo perguntas abertas, com
caracteristicas metodologicas necessarias para descrever as dimensfes das
capacidades relacionais e ser replicado em futuras pesquisas.

O instrumento de coleta de dados foi dividido nas dimensfes da capacidade
relacional (de coordenacéao, cultural, de conhecimento, tecnoldgica e de coadaptacao)
definidas no esquema tedrico, bem como em seus componentes. Para sua
construcédo, foram consideradas ainda:

a) Informacdes necessarias para caracterizar a organizagdo e 0 respondente
entrevistados;

b) Tipo de tecnologia desenvolvida pela empresa pesquisada: caracteristicas,
problema resolvido, forma de aplicacdo, comprovacéo de finalidade (lucrativa ou
social);

c) Portfélio das cooperacdes interorganizacional que a entidade possuia
(participantes, tempo da alianca, objetivos pretendidos, tipo de relacionamento,

forma de controle);
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d) Numero suficiente de perguntas para caracterizar adequadamente as dimensdes
das capacidades relacionais em cooperacdes para 0 desenvolvimento de

tecnologias com e sem fins lucrativos.

Quando se avalia um fenbmeno nas ciéncias sociais, constroem-se conceitos
gue os reduzem, a fim de explica-los mais facilmente. Porém, essa restricdo pode, em
algumas vezes, prejudicar a compreensao dos entrevistados. Para garantir que o
instrumento de coleta de dados representava e abordava adequadamente as
categorias que se desejava explicar, procedeu-se sua validacdo (BREWER e
HUNTER, 2006), para verificar sua precisédo e acuracia.

O instrumento de coleta de dados, em sua versao inicial, foi enviado a quatro
especialistas para suas avaliacbes por meérito: dois professores (um da area de
metodologia e um da area de tecnologia), um profissional que atuava numa
organizacgédo social, que desenvolvia tecnologias sociais em cooperagao com outras
entidades e um profissional, que atuava numa entidade empresarial que possuia
cooperacao com outras entidades.

Foram indicados melhoramentos de linguagem, de ordenacgéo, de incluséo,
de exclusao e aumento da especificidade em algumas perguntas. Nenhuma sugestao
se sobrepunha as demais e todas foram incluidas na versao final do roteiro de

perguntas semiestruturadas (Apéndice 03) utilizado nesta tese.

4.8ldentificagéo e sele¢cdo dos casos estudados

Nesta pesquisa, pretendeu-se comparar as similaridades e as distingdes das
dimensoOes das capacidades relacionais em cooperacdes para o desenvolvimento de
tecnologia com e sem fins lucrativos.

Para tanto, foi definida a metodologia empregada como um estudo descritivo
de mdltiplos casos, qualitativo, com amostragem nao probabilistica por julgamento.

Para obter resultados satisfatorios, dividiu-se os casos estudados em dois
grupos: as organizacdes sociais que participavam de cooperacdes para desenvolver
tecnologia sem fins lucrativos (GRUPO S) e as entidades empresariais que produziam

tecnologia com fins lucrativos (GRUPO C).
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Trés critérios de inclusdo foram definidos para a realiza¢do desta pesquisa:
atuacdo da organizagdo no estado do Parand, existéncia de portfélio de aliangcas nas
organizacdes analisadas e, para o grupo S, desenvolvimento das chamadas
‘Tecnologias Sociais’. A restricdo da pesquisa ao estado do Parana deveu-se a
facilidade de deslocamento por parte da pesquisadora. Assim, a coleta de dados pode
ocorrer pessoalmente. Para as empresas que se enquadraram no grupo C, ndo houve
qualquer tipo de restricdo ao tipo de tecnologia desenvolvida, apenas que tivessem
fins lucrativos.

A escolha dos casos analisados foi iniciada pelas organiza¢des que possuiam
cooperacao para desenvolver tecnologia sem fins lucrativos, e para isso utilizou-se o
banco de dados de Tecnologias Sociais da Fundacdo Banco do Brasil.

Esse banco de dados foi criado em 2001, com a finalidade de reunir e articular
acOes, projetos e instituicbes desenvolvedoras de tecnologia social, além de
classifica-los em temas e subtemas, premiando bianualmente aqueles que mais se
destacam, de acordo com os critérios: implantacdo, atividade, comprovacdo de
resultados de transformacao social, participacdo da comunidade na acao, inovacao e
potencial de replicabilidade (FBB, 2012).

Até a data de realizacdo da coleta de dados, o Banco de Tecnologias Sociais
possuia 695 tecnologias sociais cadastradas, sendo que algumas delas eram
desenvolvidas pela mesma organizacdo e outras eram a mesma tecnologia social
cadastrada em duplicidade, por ter sido apresentada a Fundacao do Banco do Brasil
em mais de uma edi¢ao do prémio.

Para corrigir possiveis distor¢des e fazer a escolha das participantes deste
estudo, foi enviado um correio eletrénico a cada uma das 54 instituicdes paranaenses
cadastradas no Banco de Tecnologias Sociais, solicitando a atualizacdo de
informacgdes gerais, tais como: se a TS ainda se encontrava em funcionamento, se
havia duplicidade no cadastro das TS daquela instituicdo e se ela possuia outras TS
e/ou cooperacdes com outras organizacdes no seu desenvolvimento.

Com base nas respostas recebidas, foi definido um grupo de 15 organizacdes
sociais que atendiam a todos os critérios de inclusdo: instituicdes paranaenses que,
em cooperagdo com outras organizagdes desenvolviam mais de uma TS (ou tinham
mais de um parceiro para desenvolver uma UuUnica TS). Além disso, pelas

caracteristicas de transformacdo social que as Tecnologias Sociais possuem, foi
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optado por ndo restringir o estudo para cooperacdes interorganizacionais ja
finalizados.

Para a constituicdo do grupo C, foram listadas, por julgamento da
pesquisadora, empresas paranaenses, que possuiam portfolio de cooperacdo com
outras organizagbes e que desenvolviam tecnologias com fins lucrativos. Apés a
criagéo desta lista, contatou-as por telefone e/ou correio eletrénico, convidando-as
para participar do estudo.

A determinacdo do numero de casos ocorreu a posteriori do inicio da
pesquisa, com o adicionamento progressivo de novos casos, até o instante em que se
julgou alcancar o que Gil (2009) define como saturacao teorica, ou seja, quando novas

observacfes ndo geram aumento significativo de informacdes.

4.9 Coleta de dados

Pelas caracteristicas qualitativas, pelo tipo dos dados que se desejava obter
e pelo tipo de instrumento de coleta de dados elaborado, foi realizada uma entrevista
em profundidade para a coleta de dados desta pesquisa.

Uma entrevista ocorre quando o pesquisador comunica-se diretamente com o
respondente, fazendo perguntas e registrando as respostas. As entrevistas sdo
especialmente Uteis na coleta de dados de questdes complexas e/ou delicadas e
guando se utilizam perguntas abertas para a coleta de dados. As entrevistas também
possibilitam que o pesquisador obtenha feedback e observe as rea¢cées néo verbais
do entrevistado (GODOI, MELLO, SILVA, 2006).

Quando uma organizacdo que preenchia os critérios de inclusdo desta
pesquisa aceitava participar do estudo, era solicitado o nome de uma pessoa no
guadro de funcionarios que tivesse uma atuacdo constante junto ao desenvolvimento
da tecnologia e participacdo estratégica nas parcerias realizadas. A partir deste
contato, foi definida uma data para a realizagdo da entrevista, e a pesquisadora
deslocou-se para a cidade sede da organizacéo para realizar a coleta de dados.

Foram entrevistados sOcios proprietarios, presidentes, diretores, diretores
presidentes, gerentes de assuntos regulatérios, especialistas em automacéao,

coordenadores de projetos e assistentes administrativos. Na maioria das
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organizacdes, apenas uma pessoa foi entrevistada, exceto em C4, C5 e S3, nas quais
duas pessoas tiveram interesse em participar. Nestes casos, foram feitas entrevista
simultanea (S3) ou duas entrevistas distintas (C4 e C5), de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados.

As entrevistas duraram de 60 a 150 minutos e foram gravadas com a
permissdo dos entrevistados. Apds, elas foram transcritas e este conteudo foi utilizado
para a analise de dados desta pesquisa. Para garantir a fidedignidade dos dados, a
descricdo de cada caso foi enviada ao entrevistado para que ele corroborasse as
informacgdes descritas. Os entrevistados das entidades C2, C3, C5, S2, S4 e S5
retornaram com alteracbes ou inclusbes necessarias, que foram acatadas pela
pesquisadora. Os demais entrevistados retornaram corroborando os dados coletados,
mas sem incluséo de dados.

Foi solicitada aos entrevistados a permissdo ao uso do nome das
organizacdes analisadas. Algumas permitiram (C1, C4), outras nédo (C2, S3). Outras
(C3, C5, S1, S2, S4 e SH), por ndo responderem a solicitacdo, tiveram seus nomes
preservados.

Assim como propde Yin (2001), as etapas de sele¢éo dos casos, coleta de
dados e analise ocorreram simultaneamente. Dessa forma, foi possivel, ao avaliar os
casos ja pesquisados durante a coleta de novas informacdes, identificar quando o
incremento de novos dados gerava pouca ou nenhuma nova informacao relevante.

Assim, a definicdo do numero final de casos estudados ocorreu pelo critério
de saturacdo dos dados (EISENHARDT, 1989). Embora ndo se defina um namero
ideal, Gil (2009) defende a utilizacdo de quatro a dez casos, para que seja possivel
gerar uma teoria, sem ficar muito dificil lidar com a quantidade e complexidade das
informacbes (EISENHARDT, 1989). Nesta tese, foram analisados cinco casos no

grupo S (S1 a S5) e outros cinco casos no grupo C (C1 a C5).

410 Analise e tratamento dos dados

A pesquisa qualitativa, abordagem proposta para este estudo, possui como
formas de analise e tratamento de dados: andalise de conteudo, de discurso, de

entrevista ndo estruturada, de narrativa e documental; categorizagdo dos dados;
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descricdo da esséncia e mapa de associagao de ideias (GODOI, MELLO, SILVA,
2006).

Para responder aos dois primeiros objetivos desta tese: propor um esquema
tedrico das capacidades relacionais, composto de dimensdes, componentes e
atributos, fez-se uma analise documental. Buscou-se artigos sobre o constructo
estudado, avaliando as informacbes, reorganizando-as e agrupando-as em
dimensdes, componentes e atributos, por similaridade, como descrito na secao 3.

Para responder as perguntas sobre como as dimensdes, componentes e
atributos poderiam ser descritos em cooperacdes para desenvolvimento de
tecnologias com e sem fins lucrativos e quais as similaridades e distingbes observadas
intra e intergrupo, foi trabalhado com analise de conteudo, que segundo Bardin (2006),
gera conhecimentos sobre as condi¢cdes de producéo e de recepcdo de mensagens
por meio de procedimentos sistematicos e objetivos, que descrevem o conteudo dos
documentos analisados.

Ao classificar os elementos de analise, é necessario, segundo Bardin (2006)
investigar o que cada um deles tem em comum com 0s outros. A categorizacao tem
como objetivo fornecer uma representacdo simplificada dos dados brutos, e pode
ocorrer a priori ou a posteriori. Nesse ultimo, ndo sao fornecidas categorias prévias e
o titulo conceitual de cada uma é definido no final da operacéao.

J& na categorizacao a priori, estabelece-se o sistema de categorias antes da
analise dos dados. As informacdes (provenientes das entrevistas) sdo entédo
encaixadas nestas categorias. Nesta tese, utilizou-se categorizacao a priori, ao definir
0s componentes e as dimensdes da capacidade relacional no esquema tedrico,

(secédo 3), que foram apresentados no quadro 14:

Dimensoes das

. o Componentes das dimensdes das capacidades relaciona  is
capacidades relacionais

Acdes formalizadas; Integracao e sinergia; Beneficios da
coordenacao
Confianca; Valores e cultura comuns; Diversidade cultural; Normas
de comportamento
Obtencédo de conhecimento; Comunicagcdo; Recompensas e
incentivos
Transferéncia de tecnologia; Inovacao colaborativa; Rotinas
técnicas
Avaliacdes e solugbes; Experiéncias anteriores; Avaliacdo;
Relacdes estreitas
Quadro 14 — Dimensdes e componentes da capacidade relacional utilizados nesta tese
Fonte: Autora (2015)

De Coordenacéo

Cultural

De Coordenacéo

Tecnoldgica

De Coadaptacéo
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Para facilitar a compreensao das informacdes, optou-se pela apresentacédo e
descricdo dos dados agrupando-os pelas cinco dimensdes das capacidades
relacionais e seus componentes e néo pelos dez casos analisados. A seguir,
identificaram-se as similaridades e as distincbes das dimensdes das capacidades
relacionais em cooperagdes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem fins
lucrativos.

Para permitir maior compreensao sobre o assunto, utilizou-se também os
mapas associativos de ideias (ou mapas conceituais ou mapas cognitivos). Para
Bastos (2002), mapas cognitivos envolvem conceitos e suas relagdes, que auxiliam a
compreensao de um fenémeno. Ja Tavares (2007) afirma que um mapa conceitual é
um esquema que representa conceitos imersos numa rede de proposicoes.

A opcéo por mapas cognitivos deu-se pela corroboracdo da afirmacao de
Vekiri (2002), de que uma representacdo grafica € mais efetiva que um texto para
transmitir conteddos complexos. Assim, utilizando também as dimensbes e
componentes da capacidade relacional, foram transformadas as informacdes de cada
caso estudado em imagens que as associavam e relacionavam.

Para a leitura dos mapas cognitivos, sugere-se que seu inicio ocorra pela
dimensdo a que se refere. Foram definidas cores para descrever as palavras ou
expressoes relacionadas a cada dimensao das capacidades relacionais (coordenagéo
= rosa; cultural = roxo; conhecimento = azul; tecnologia = verde e coadaptacédo =
vermelho).

Outro detalhe para facilitar a compreenséao foi 0 uso de setas que indicavam
aonde iniciava a relacdo entre as palavras do mapa conceitual (inicio ->final). Os
mapas também incluiram as conexfes com as outras dimensdes que foram
percebidas pela analise de conteudo. Por fim, nos mapas cognitivos de sintese, pela
extensdo de suas informacdes e visando evitar o excesso de cruzamento de setas,
algumas expressodes ou palavras foram repetidas.

Apos a andlise individual dos casos, foram realizados dois tipos de
comparacoes: intra e intergrupo. A analise intragrupo comparou 0s casos dos grupos
C e S, separadamente. A analise intergrupo comparou 0s casos dos grupos C com os
resultados do grupo S. Em todo esse processo comparativo, foram descritas as
similaridades e as distingdes observadas e para facilitar o entendimento dos dados,
manteve-se a ordenacdo das informacdes a partir das dimensbes e seus

componentes das capacidades relacionais.
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4.11 Matriz de amarragdo: objetivos, referencial te  drico e metodologia

No quadro 15, apresentou-se a matriz de amarracdo entre o problema de
pesquisa, 0s objetivos, as perguntas de pesquisa, o0s referenciais tedricos utilizados,
a forma de coleta de dados escolhida, as proposi¢cdes de pesquisa e as questdes
elaboradas para o instrumento de coleta de dados. Pelas caracteristicas do trabalho,

dividiu-se a matriz de amarracdo entre a parte tedrica e a pratica da pesquisa.
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PROBLEMA DE PESQUISA

Quais as similaridades e as distingbes das dimensdes das capacidades relacionais em cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologias com e sem
fins lucrativos?

OBJETIVO GERAL

Comparar as similaridades e as disting8es das dimensdes das capacidades relacionais em cooperacfes para o desenvolvimento de tecnologias com e
sem fins lucrativos.

Parte Tedrica

Referencial teérico

Johnsen e Ford (2006); McGrath (2008); Sarkar, Aulakh e Madhok (2009); Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010); Schilke e Goerzen (2010)

Perguntas de pesquisa

Forma de coleta de dados

Proposic6es de pesquisa

Como poderia ser apresentado um
esquema tedrico que congregasse as
dimensbes das capacidades relacionais
de diferentes estudos?

Pesquisa e analise documental de
estudos que trabalharam com o tema e
propuseram dimensdes de capacidades

relacionais.

O esquema tedrico das capacidades relacionais congrega as
dimensdes de coordenacao, cultural, de conhecimento, tecnoldgica
e de coadaptacao.

Quais componentes e atributos poderiam
ser estabelecidos para cada uma das
dimensdes do constructo ‘Capacidades
Relacional’?

Determinacao de informacfes
importantes, de cada estudo
consultado, que identificaram e
caracterizaram as dimensdes das
capacidades relacionais.

Agrupamento das informacfes (que
identificaram e caracterizaram cada
dimenséo das capacidades relacionais)
semelhantes, formando componentes.

Reunido dos componentes correlatos,
formando atributos e entdo as
perguntas do instrumento de coleta de
dados.

A dimensao de coordenacédo da capacidade relacional possui 0s
seguintes componentes: ‘A¢bes formalizadas’, ‘Integracéo e
sinergia’ e Beneficios da coordenacao.

A dimensdo cultural da capacidade relacional possui os seguintes
componentes: ‘Confianca’, ‘Valores e cultura comuns’, Diversidade
cultural’ e ‘Normas de comportamento’.

A dimenséo de conhecimento da capacidade relacional possui os
seguintes componentes: ‘Obtencdo de conhecimento’,
‘Comunicacdo’ e ‘Recompensas e incentivos’.

A dimensao tecnolégica da capacidade relacional possui os
seguintes componentes: ‘Transferéncia de tecnologia’, ‘Inovacéo
colaborativa’ e ‘Rotinas e sistemas técnicos’.

A dimensao de coadaptacdo da capacidade relacional possui os
seguintes componentes: ‘Alteracdes e solucdes’, ‘Experiéncias
anteriores’, ‘Avaliacdo’ e ‘Relacdes estreitas’.
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Parte Pratica

Referencial teérico

Aliangas (2005); Berger, Cunningham e Drumwright (2004); Cerruti (2012); Ciszewska-Mlinari¢, Obtdj e Mlinari¢ (2012); Czakon (2009); Dagnino, Brandao
e Novaes (2004); Dias e Novaes (2009); Jaskyte e Lee (2006); Johnsen e Ford (2006); McGrath (2008); Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010); Sarkar, Aulakh e
Madhok (2009); Schilke e Goerzen (2010); Thomas (2009); Tian (2009); Yan, Zhang e Zeng (2010)

Forma de coleta de dados

Entrevista em profundidade com representante (s) das organiza¢des que possuiam atuacao constante junto ao desenvolvimento da tecnologia e
participacdo estratégica nas parcerias realizadas

Perguntas de pesquisa

Questdes do instrumento de coleta de dados

Como as dimensdes das capacidades relacionais
poderiam ser descritas em cooperacdes para o
desenvolvimento de tecnologias com e sem fins

lucrativos?

DIMENSAO DE COORDENACAO

e Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para lidar com
guestdes relativas a: A¢des formalizadas, Integracao e sinergia e Beneficios da coordenacéo?
« Considerando Acdes formalizadas, Integracdo e sinergia e Beneficios da coordenacéo,
quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve dificuldades e conflitos,
como eles foram enfrentados?

Componente: Ac¢des formalizadas

« Quais atividades séo feitas para propiciar uma coordenacao geral (para todo o portfélio e
ndo acdes pontuais) da alianca? Ex: DefinicAo de hierarquia, de responsabilidades,
investimentos de capital humano, financeiro e de bens

« Buscam-se a¢fes conjuntas, satisfatérias e flexiveis para necessidades dos parceiros?

Componente: Integracdo e sinergia

« Ha acdes formais e informais de integracdo dos parceiros? Ex: Para tomada de deciséo,
para melhorar posicionamento e desenvolvimento, para sincronizar conhecimentos

« E possivel identificar, nas parcerias, zonas de sinergia (ou interdependéncia)? Ex: Geracio
de confianga, compromisso, aumento do fluxo de conhecimento e intermediacdo de
informacdes, percepcéo dos sentidos industrial e social das relagBes de rede

Componente: Beneficios da coordenagao

* Quais os beneficios que a coordenacdo da alianca trouxe? Ex: Reducdo de custos, de
contratacdo, aumento de incentivos para criacdo de iniciativas de valor entre parceiros,
identificacdo dos ganhos

DIMENSAO CULTURAL

¢ Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para lidar com
questdes relativas a Confianca, Valores e cultura comuns, Diversidade Cultural e Normas de
Comportamento?
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Quais as similaridades e distin¢gdes das dimensfes das
capacidades relacionais em cooperacdes para o
desenvolvimento de tecnologias com e sem fins

lucrativos?

Considerando Confianca, Valores e cultura comuns, Diversidade Cultural e Normas de
Comportamento, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve
dificuldades e conflitos, como eles foram enfrentados?

Componente: Confianca
« Como se estabelece confianca entre os parceiros?

Componente: Valores e cultura comuns
« Como se estabelecem valores e cultura comuns entre os parceiros?

Componente: Diversidade cultural

< A diversidade cultural e/ou valores (diferencas de cultura organizacionais) existentes
apenas em um dos lados da alianc¢a foi um dificultador?

 Se houve dificuldade para lidar com a diversidade cultural, como essa questdo foi
resolvida?

Componente: Normas de comportamento

e Como se estabelecem normas de comportamento na alianca?

« As normas de comportamento e/ou valores arraigados em cada parceiro interferiram de
alguma forma da alianca? Se sim, como essa questéo foi tratada?

DIMENSAO DE CONHECIMENTO

¢ Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para lidar com
questdes relativas a Obtencao de conhecimento, Comunicacdo, Recompensas e incentivos?

e Considerando Obtencdo de conhecimento, Comunicacdo, Recompensas € incentivos,
quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve dificuldades e conflitos,
como eles foram enfrentados?

Componente: Conhecimento

« Ha estruturas, métodos, formas e meios para criar o conhecimento na alianga?

< Como as estruturas para gerir os recursos dos parceiros sao desenvolvidas? Quais as
ferramentas utilizadas

« Como o conhecimento gerado e aprendido na alianga (e com o parceiro) é absorvido?

« Como é feita a integracao dos conhecimentos (ja existente e adquirido pela alianga)?

e Como se controla o conhecimento gerado pela alianca?

e Como se estimula a troca de informacdes e conhecimentos na alianca?

« Evita-se a dependéncia excessiva de um dos parceiros, ha cooperacao?
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Quais os postos de conexdo entre as dimensdes das
capacidades relacionais em cooperacdes para o
desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos?

Componente: Comunicacao
« Como ocorre 0 processo de comunicagdo ou feedback entre os parceiros? Ex: estruturas
especificas, frequéncia, se é formal ou informal

Componente: Recompensas e incentivos
* Quais as recompensas e 0s incentivos (ndo necessariamente financeiros) utilizados para
alinhar os interesses dos parceiros?

DIMENSAO TECNOLOGICA

e Alguma habilidade, instrumento ou capacidade foram desenvolvidos para lidar com
questdes relativas a Transferéncia de tecnologia, Inovacédo colaborativa e Rotinas técnicas?

< Considerando Transferéncia de tecnologia, Inovacéo colaborativa e Rotinas técnicas, quais
as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve dificuldades e conflitos, como
eles foram enfrentados?

Componente: Transferéncia de tecnologia
< Como as tecnologias aprendidas e compartilhadas séo utilizadas para formar novas
habilidades técnicas?

Componente: Inovacao colaborativa

« O que é necessario para ocorrer inovagdo colaborativa? Ex: comunicacao, fontes de
especializacao diferentes, lacos relacionais fortes, integragdo?

Componente: Rotinas e sistemas técnicos
« Quais as rotinas e sistemas de técnicos (existentes ou criados) para gerenciar a inovagao
surgida? Ex: sistemas personalizados, integrados e valiosos, necessidade bilateral

DIMENSAO DE COADAPTAGAO

¢ Quais habilidades, instrumentos ou capacidades foram desenvolvidos para lidar com
questdes relativas a Alteracdes e solucbes, Experiéncias anteriores, Avaliagbes e Relacbes
estreitas?

« Considerando Alteracdes e solugcbes, Experiéncias anteriores, Avaliagbes e Relacfes
estreitas, quais as dificuldades e os conflitos enfrentados na parceria? Se houve dificuldades e
conflitos, como eles foram enfrentados?

Componente: Alteracdes e solucbes
« Alteram-se e melhoram-se continuamente as aliangas para elas sejam mais benéficas, com
mais partilha de informac&o e eficiéncia do relacionamento, menos incerteza e tempo para
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mudancas? Ex: Alteracdo de rotinas, recursos, formas de funcionamento, de organizacao, de
gestdo, novas oportunidades, foco no longo prazo, solu¢cdes mais eficazes

e Buscam-se (ou criam-se) solucBes para beneficiar ambos os parceiros? Ex: Permitir
investimentos e adaptacdes mutuos e visédo de longo prazo

Componente: Experiéncias anteriores

« Usam-se experiéncias de parcerias anteriores para gerar aprendizagem, reforcar novos
vinculos, facilitar: a formacao de novos lacos, a capacidade de avaliar as parcerias, a geracao
de valor?

Componente: Avaliacdes

« As parcerias sdo avaliadas ativamente, para se manterem valiosas e antecipar 0s
concorrentes? Se sim, as avaliacdes sao feitas com base em que? Ex: conhecimento enraizado
de valor, propésito dos relacionamentos, identificagdo dos elementos chave, das oportunidades
adquiridas, dos parceiros potenciais, do acesso aos recursos necessarios

Componente: Relacdes estreitas

« Desenvolvem-se acdes para fazer com que as relacdes entre parceiros sejam estreitas, de
lacos fortes, duradouras, de compromisso, competitivas? Ex: integrar processos, partilhar
recursos, tomar decisdes em conjunto, compartilhar informacdes

Quadro 15 — Matriz de amarracao entre problema de pesquisa, objetivos, perguntas de pesquisa, referencial tedrico, forma de coleta dos dados, proposicdes
de pesquisa e questdes do instrumento de coleta de dados

Fonte: Autora (2015)
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5 RESULTADOS

Nesta secdo, foram apresentados o0s casos estudados, descritas as
dimensodes das capacidades relacionais em cooperacdes para o desenvolvimento de
tecnologia com e sem fins lucrativos, identificadas e comparadas suas similaridades

e distin¢cdes e seus pontos de conexao.

5.1APRESENTACAO DOS CASOS ANALISADOS

Como descrito nos procedimentos metodoldgicos, os casos estudados foram
divididos em dois grupos: as entidades empresariais que produziam tecnologia com
fins lucrativos (GRUPO C) e as organizacdes sociais que participavam de

cooperacoes para desenvolver tecnologia sem fins lucrativos (GRUPO S).

5.1.1 Entidades empresariais

Caso C1 — Labra

Era uma sociedade an6nima de capital fechado, que tinha sua sede na cidade
de Araucaria (PR) e estava ha mais de trinta anos no mercado atuando no processo
educacional, por meio da producdo e comercializagdo de lapis e outros produtos
voltados para a escrita. A empresa era, pelo numero de funcionarios e pela receita
operacional bruta, uma média empresa (entre 100 e 499 funcionarios e entre 16 e 90
milhdes de reais/ano, respectivamente).

Sua missdo era fornecer produtos capazes de promover e incentivar a
educacéo, trabalhando, assim, na formacgéo de uma nagcédo mais justa, fomentada no
respeito, na ética e na responsabilidade. Seus valores eram: o trabalho (que
transforma a sociedade e promove o desenvolvimento), a ética (que norteia todas as

decisbes na conducdo da empresa) e o respeito (que inclui o cuidado com o ser
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humano, compreendendo e aceitando as diferencas de cada individuo, e 0 zelo com
0 meio ambiente).1

Nesta empresa, a entrevista foi realizada com o diretor presidente, que estava
no cargo ha mais de dez anos e possuia participacao estratégica no desenvolvimento
das parcerias. De acordo com o entrevistado, a empresa passou por um processo de
concordata e faléncia, mas voltou a atuar no mercado, possuindo atualmente
parcerias com empresas fornecedoras dos insumos (mina colorida e madeira).
Relatou-se também, que a empresa ja possuiu parcerias com empresa de refeicao
coletiva, empresas clientes e concorrentes e com uma empresa que participou da

gestao da entidade por cerca de dois anos.

Caso C2

Estava ha mais de quarenta anos no mercado e era uma sociedade anénima
de capital fechado. Estava localizada em Sao José dos Pinhais (PR) e produzia pecas
estampadas em aco estrutural, aco para estampagem média e profunda, acos
diversos, conjuntos soldados, rebitados, parafusados e pintados com primer,
acabamento liquido e a pé. Pelo numero de funcionérios, classificava-se como uma
grande empresa (mais de 500) e de acordo com seu faturamento bruto anual poderia
ser classificada como uma média-grande empresa (150 milhdes de reais).

Sua missdo era desenvolver solucdes de processos competitivos para
producéo de pecas ou conjuntos montados, em chapas de ago e seus manufaturados
que assegurassem a qualidade e satisfagéo as expectativas dos clientes, investidores
e colaboradores. Seus valores eram: foco no cliente; respeito aos colaboradores;
trabalho em equipe; eficacia operacional; ética; comprometimento; busca pela
melhoria continua; comunicacao eficaz; seguranca; respeito ao meio ambiente.

A entrevista foi realizada com o especialista em automacéo, que atuava,
desde fevereiro de 2012, nas parcerias, dando suporte tecnologico com énfase no
desenvolvimento. De acordo com o entrevistado, C2 desenvolvia parcerias com

fornecedores e clientes, para producédo de pecas adaptadas as suas necessidades.

1. As informacdes de misséo e valores de todas as entidades analisadas foram retiradas de seus
sitios eletrénicos. Mas eles néo foram citados para garantir a confidencialidade dos dados
daquelas que pediram o sigilo dos dados
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Além disso, possuia parcerias com uma universidade para que monografias de

especializacédo fossem desenvolvidas na empresa.

Caso C3

Era uma empresa de comunicacdo fundada ha mais de noventa anos. Era
uma sociedade andnima fechada, com atuacdo estadual, com sede na cidade de
Curitiba (PR). Classificava-se como grande empresa, tanto pelo numero de
funcionarios (mais de 500), quanto pela receita operacional bruta anual (maior que R$
300 milhdes).

Sua missao era desenvolver sua terra e sua gente, participando ativamente
da vida dos cidadaos, auxiliando a comunidade e contribuindo para o desenvolvimento
do Parana. Para isso, atuava em ac¢fes de informacéo, servigco e entretenimento no
estado.

A entrevista ocorreu com a diretora de comunicacdo e relacionamento, que
trabalhava na entidade havia onze anos e tinha entre suas funcdes: a identificacédo
das parcerias e sua articulagdo para que todos os interesses (interno e externo)
fossem contemplados.

Haviam varios tipos de parcerias realizadas pela empresa, como as de apoio
institucional/cultural, as comerciais e as de cunho social. Essas Ultimas eram
direcionadas e gerenciadas pelo instituto da entidade e as aliancas comerciais, pelo
setor comercial da empresa. A énfase dada na entrevista foram as parcerias
institucionais/culturais, que visavam apoiar eventos, acdes e projetos de
desenvolvimento do estado, por meio da insercdo em midia (radio, TV, jornal e

plataformas digitais).

Caso C4 — ForCake

Era uma sociedade empreséria limitada, localizada na cidade de Curitiba (PR)
e foi fundada no ano de 2014. Por ser uma doceria, desenvolvia produtos de
panificacdo e confeitaria, mas também destinava parte de seu faturamento para
instituices sociais da cidade. De acordo com a classificacao do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), era uma microempresa, tanto em relacdo ao niamero

de funcionarios, quanto pela sua receita bruta anual.
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A entrevista foi realizada com dois dos proprietarios e fundadores da empresa
(C4E1 e C4E2), que possuiam participacdo ativa na escolha, formulagéo, criacao e
desenvolvimento das parcerias realizadas.

Existia, na organizacao analisada, dois tipos de parcerias: as institucionais e
as de doacao de alimentos. As aliangas institucionais envolviam divulgacdo dos
parceiros nas atividades e nos eventos (realizados em conjunto ou ndo) e auxilio na
resolucao de problemas pontuais. Ja as doacfes de alimentos eram parcerias com
organizacdes que frequentemente buscavam na empresa alimentos (leite e pao) para
suas atividades sociais.

As parcerias iniciais da empresa foram estabelecidas a partir da rede de
contatos pessoais dos proprietarios fundadores. A divulgacéo dos trabalhos realizados

desencadeou novas aliangcas com outras organizacdes sociais.

Caso C5

Era uma distribuidora de medicamentos (de laboratorios e de marca prépria)
para secretarias, prefeituras e érgdos publicos do pais. Tinha atuacdo nacional, com
mais de trinta anos de mercado. Localizada na cidade de Curitiba (PR), era uma
sociedade empresarial limitada. De acordo com o numero de funcionarios, poderia ser
classificada como uma pequena empresa (20 a 99 funcionarios). Mas, pela sua receita
operacional bruta, era classificada como média empresa (16 a 90 milhdes de
reais/ano).

Sua missao era entregar resultados no mercado farmacéutico com ética e
profissionalismo, com os seguintes valores: honestidade, profissionalismo, foco em
resultados, construir realidades melhores que agregam valor, meérito pelas entregas,
persisténcia e compromisso com a visao de futuro.

Duas pessoas foram entrevistadas para a compreensao deste caso: a gerente
de assuntos regulatorios (C5E1) — que trabalhava na empresa desde 2011 e atuava
na coordenacédo técnica, no relacionamento e no acompanhamento das atividades
inerentes as aliancas — e o diretor proprietario (C5E2) — que estava no cargo ha
aproximadamente quinze anos e tinha funcao estratégica junto as parcerias.

Entre as aliancas existentes, além do relacionamento com fornecedores para
compra de insumos, os entrevistados focalizaram a entrevista nas consultorias e as

parcerias de terceirizagdo da producgéo. As primeiras aliancas serviam para a criacao
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de um conhecimento ou a realizacdo de uma etapa técnica do processo de registro
de medicamentos. J& as segundas tinham a finalidade de produzir medicamentos em

fabricas nacionais ou internacionais, para a venda com marca C5.

5.1.2 Organizacfes sociais

Caso S1

Era uma fundacéo privada de utilidade publica, localizada no municipio de
Pinhdo (PR). Ela desenvolvia cursos de capacitacdo no contra turno escolar, para
jovens, com 0 objetivo de insercédo profissional e geracdo de renda. Seu projeto
priorizava o0 atendimento as criangas e adolescentes em situacdo de risco e
vulnerabilidade social, iniciando-os no mercado de trabalho a partir de estagios em
empresas da cidade parceiras.

A fundagéo possuia cinco funcionéarios, uma renda operacional bruta de 100
mil reais anuais e passou a funcionar nos moldes atuais em 2003 (antes dessa data,
sua sede e suas atividades eram em Guarapuava).

A entrevista foi realizada com a presidente da fundacdo, que desde 2003,
desenvolvia atividades estratégicas, de organizacdo e de desenvolvimento das
parcerias realizadas.

Na época da entrevista, S1 fazia parcerias com uma instituicdo que
disponibilizava os cursos de capacitacdo, com entidades empresariais do municipio
gue contratavam 0s jovens apds a capacitacdo e entidades que atuavam como

financiadoras dos projetos.

Caso S2?

Era uma utilidade publica federal, constituida em 1993. Localizada na cidade
de Cascavel (PR), seu objetivo era a troca de experiéncias, na busca de solugdes para
problemas comuns da regido oeste do estado do Parana.

A entrevista foi realizada baseando-se em um dos projetos desenvolvidos pela

entidade: o empoderamento feminino por meio da geragao de renda pela confecgéo
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de artesanato, nos municipios com baixo indice de Desenvolvimento Humano (IDH).
Assim, oportunizou-se as mulheres um espaco para troca de experiéncias,
aprendizado novas técnicas de producéo, design e gestdo da atividade.

Foi entrevistada uma funcionaria de uma entidade publica (P1) — parceira de
S2, que atuava direta e ativamente nas a¢fes da alianca, desde seu inicio (2003),
tendo assim uma acao estratégica de desenvolvimento e de criacdo das parcerias e
eventos.

Além da parceria de S2 com P1, outras parcerias eram estabelecidas, com
universidades regionais, empresas privadas e 6rgaos publicos estaduais e municipais,

que auxiliavam na formacao técnica das beneficiarias do programa.

Caso S3

Era uma associacao privada sem fins lucrativos, com dez anos de fundagéo e
sede na cidade de Dois Vizinhos (PR). Trabalhava com incubacdo tecnoldgica,
capacitacdo de jovens e inclusédo digital, a fim de contribuir para o aperfeicoamento e
0 progresso da sociedade por meio da tecnologia.

S3 possuia menos de 19 funcionarios e uma receita operacional bruta anual
inferior a 2,4 milhdes de reais. Possuia parceria com diversas organizacdes publicas
e privadas, como prefeitura municipal, instituicbes de ensino, de cooperativa de
crédito, empresas da area de tecnologia e associacdes de desenvolvimento
tecnolégico. Alguns dos parceiros faziam aporte financeiro, enquanto que algumas
aliancas tinham cunho técnico (de aprendizado).

Sua missao era promover o desenvolvimento econdmico e social por meio do
uso inovador da tecnologia. Para isso, pautava-se nos seguintes valores: ética,
transparéncia, compromisso, qualidade, responsabilidade, inovacéo e parceria.

A entrevista foi realizada com duas profissionais da equipe técnica da
entidade: S3E1, gerente de projetos, atuava ativamente na incubadora de empresas
e S3E2, assistente administrativa, atuava na organiza¢cao das atividades da entidade

e das parcerias.
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Caso S4

Era uma organizacao de direito privado sem fins lucrativos, fundada em 1996
e localizada na cidade de Foz do Iguacu (PR). Nao possuia mais de 19 funcionarios e
sua receita operacional bruta anual ndo foi divulgada.

Atuava em trés areas do turismo: gestdo e desenvolvimento, estudos e
pesquisas e educacédo, sempre visando integrar os setores publicos e privados. Sua
misséo era atuar de forma integrada nas areas de gestédo, educacéo e pesquisa em
turismo, contribuindo para o desenvolvimento econdmico e social sustentavel, em
ambito nacional e internacional, especialmente na regiao trinacional do Iguassu. Seus
valores eram: atuar com transparéncia, ética e integridade; cultivar as relacdes
interinstitucionais; buscar a exceléncia e a inovacdo; manter a isencao politico-
partidaria; promover a insercéo social; ter responsabilidade socioambiental; valorizar
o trabalho em equipe e a diversidade cultural.

A entrevista foi feita com a coordenadora de um dos projetos da instituicao,
gue trabalhava na entidade desde 2010 e atuava neste projeto especifico desde 2012.
Nele, tinha funcdo estratégica no desenvolvimento das parcerias. Por essa raz&o, 0s
guestionamentos realizados para este trabalho foram respondidos, na sua maioria,
em relacdo ao projeto especifico.

O projeto era uma qualificacdo formativa e transformadora, voltada para
jovens em vulnerabilidade social. Com a capacitacéo na area de turismo e o posterior
encaminhamento para empresas da area, objetivava-se deixar 0s jovens mais
protagonistas dos seus atos, da sua vida e dos seus direcionamentos.

S4 possuia parcerias com diversas entidades empresariais ligadas a area de
turismo, tais como hotéis, pousadas, agéncias de turismo, além de parcerias com um
parque tecnologico e uma usina hidroelétrica. Também havia parcerias com outras
entidades como sindicatos, associacdes e conselhos municipais, para apoio
institucional e divulgacédo do trabalho realizado. Os parceiros auxiliavam em varios
aspectos, tais como recursos financeiros, oferta de espaco (para a atuagao do projeto
e para realizacdo de eventos) e na absor¢cdo dos jovens apdés o periodo de

capacitacgao.
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Caso S5

Era uma organizacao social que foi fundada em 2005. Estava localizada na
cidade de Curitiba (PR), mas possuia um escritério na cidade de Sdo Paulo e equipes
ou organizac¢0Oes aliadas em diversas cidades do pais. Contava com aproximadamente
trinta funcionarios e sua receita operacional bruta anual ndo foi divulgada pela
entrevistada.

A entidade atuava na capacitacdo de microempreendedores de baixa renda,
apoiando empresas, organizacbes sociais e governos no desenvolvimento de
modelos de negécio inclusivos. Na época da realizacdo da entrevista, trabalhava com
apoio direto ao empreendedor (suporte na gestdo dos empreendimentos e na
capacitacdo dos gestores) e com negécios inclusivos (insercdo dos
microempreendedores na cadeia de valor da empresa, como fornecedores).

Sua missédo era unir forgcas e viabilizar acessos para que pessoas e
comunidades de baixa renda pudessem ser empreendedoras, promovendo a inclusédo
e o0 desenvolvimento econdmico e social.

A entrevista foi realizada com a diretora de gestdo do conhecimento, que
desenvolvia suas atividades na organizagdo havia nove anos. Sua atuagao junto as
parcerias era estratégica e de auxilio no desenvolvimento das metodologias.

Haviam diversas parcerias existentes, podendo ser divididas em trés tipos:
com as empresas que contratavam S5 para o desenvolvimento de projetos (com
vinculo financeiro), com as instituicbes que a auxiliavam na compreensdo de
metodologias e com as entidades aliadas — que eram ONGs localizadas onde os
projetos sociais seriam implantados e recebiam capacitacdo sobre as metodologias

da entidade para multiplicar as acdes localmente.

5.2DIMENSAO DE COORDENACAO

Nesta secao, foram descritas as observacdes feitas para a dimensao de
coordenacao em cooperacdes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins

lucrativos, identificando-se e comparando-se suas similaridades e distin¢des.
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5.2.1 Apresentacdo dos casos

Caso C1

A coordenacdo das parcerias foi vista, pelo entrevistado, como algo
fundamental para a empresa, pois como haviam poucos fornecedores no setor, perder
um parceiro interferiria profunda e negativamente nas atividades da empresa. Porém,
nado foram mencionadas formalizagcdes de parcerias tais como elaboragdo de
contratos, acordos ou similares. O gerenciamento era feito por comunicacao préxima
e informal (reunides, correio eletrénico, telefonemas) e era facilitado, por fatores como:
ser uma empresa familiar, ter apenas uma fabrica e reunir a parte administrativa num
Gnico espaco.

Dentre as atividades de coordenacédo do portfélio em relacdo a formalizacéo
de parcerias, destacaram-se a atencdo ao componente humano, cuidando para que

as questdes-chave ndo estremecessem as relacdes. Nas palavras do entrevistado:

Se vocé néo tiver um acompanhamento daquilo, fragiliza. No primeiro atraso
de pagamento, o cara la ja fica bravo, e talvez vocé perde todo um trabalho.
E ai esse gerenciamento tem um componente, que eu insisto, um
componente humano

A integragdo com os parceiros (para tomada de decisao, criagdo de sinergia,
sincronizagdo de acdes e conhecimento) foi percebida na presenca de confiancga,
compromisso e estreitamento de lacos entre as empresas aliadas. Além disso, a
criacao e a transferéncia de conhecimento e de tecnologia também foram indicadas,
pelo entrevistado, como formas de sinergia entre parceiros.

Para integrar os parceiros, ocorria ainda uma atuacao direta e constante sobre
os problemas e na busca de beneficios para todos. Pensava-se coletivamente, para
estreitar as parcerias. De acordo com o entrevistado, “se vocé ndo esta disposto a
esse intercambio, ai ja ndo é uma parceria na esséncia”.

Buscar solugdes conjuntas e de longo prazo para os problemas da parceria,
também fortalecia as aliancgas, pois, segundo o entrevistado, a prevaléncia no Brasil

era de parcerias de curtissimo prazo. Nas suas palavras:
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A visdo do empresario brasileiro é de curto prazo. (...) Mas vocé tem que estar
atento a parceria. N&o é s6 apertar um botdo dizendo, eu quero tal quantidade
ou vou mandar tal produto. Tem que ter comunicacao.

A dimenséo de coordenacéo de C1 pode ser representada pelo mapa mental
da ilustracao 16:

Evitar perda o .
Beneficios de parceiros Administracéo central —
Gortaleclmento da allang.a),(\ Informalidade e pouca Facilitadores =
NG burocracia Empresa familiar

Atuagio direta e Acompanhamento com

constante sobre os

- foco no componente
@streitamento de Ia;os) B e COORDENACAO humar?o
solugdes comuns

Transferéncia de conhecimento e
A tecnologia -
COADAPTACAO e Comunicagio

CULTURAL Compromisso TECNOLOGICA CONHECIMENTO

llustracdo 16 — Mapa mental da dimensao de coordenacédo de C1
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de coordenacdo possuia dois componentes: ‘Integracdo e
sinergia’ (conexdo com as dimensdes de coadaptacdo, conhecimento, cultural e
tecnologica) e ‘Informalidade e pouca burocracia’ (conexdo com as dimensfes de

coadaptacédo e conhecimento).

Caso C2

Inicialmente, C2 nao trabalhava com atividades formais de coordenacao de
parceria mais simples (tais como contratos), pois elas eram iniciadas pelos
funcionarios de nivel operacional e técnico e ndo pela diretoria. No entanto, esse
procedimento (a formalizagéo) ocorria com cooperacgdes de longo prazo, complexas
ou quando era uma exigéncia do parceiro.

As ac0Oes de integracdo dos parceiros — para criar zonas de sinergias, gerar
uma tomada de decisdo em conjunto e melhorar o compromisso entre empresas
aliadas, também eram realizadas informalmente, a partir de reunifes entre as equipes
técnicas. No caso de cooperagbes complexas, além de reunides, a integracao ocorria

com troca de conhecimentos.
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Ainda eram poucos os beneficios percebidos pela realizagdo de parcerias,
podendo-se citar: reducao do custo final e do tempo geral do projeto e obtencéo de
experiéncias para melhor aproveitar o conhecimento dos projetos. Para o
entrevistado, experiéncia era diferente de conhecimento: “Conhecimento € uma coisa
gue vocé tem ali. Mas, se eu tenho experiéncia, eu faco de uma forma muito mais
rapida e posso ainda acrescentar nisso. ”

Outro beneficio desenvolvido em decorréncia da coordenacdo de parcerias
mais complexas foi o uso de formalizacdo na coordena¢cdo com: organizacdo de
documentos, formulacao de instrugbes operacionais, controle de qualidade. “Ent&o
vocé utiliza da melhor forma, vocé faz um projeto para funcionar ja no comeco e ndo
faz e vai corrigindo e vai consertando, e as vezes chega a morrer antes de comecar a
funcionar”, segundo o entrevistado.

A dimenséao de coordenacéo de C2 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustragao 17:

Parcerias mais simples Comunicagdo >\ CONHECIMENTO
Transferéncia de conhecimento

Reunibes técnicas informais Integragéo e sinergia
Parcerias longas, complexas
(COADAPTACI\CD COORDENACAO Formalizagéo S
a . . . Redugéo de custo e
GExpenencla na realizagao de parcerias Beneficios tempo do projeto

llustracdo 17 — Mapa mental da dimenséao de coordenacéo de C2
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de coordenacdo possuia quatro componentes: ‘Formalizacao’
(conexdo com a dimensdo de conhecimento), ‘Reunides técnicas informais’,
‘Integracdo e sinergia’ (conexdo com a dimensdo de conhecimento) e ‘Beneficios’

(conexéao com a dimensao de coadaptacgéao).
Caso C3
Ao avaliar a dimensdo de coordenagédo das capacidades relacionais, a

entrevistada citou que a gestdo das aliancas era norteada por uma politica de

parcerias que tinha como finalidade distribuir as diferentes parcerias entre os setores



142

da empresa (as comerciais para o0 setor comercial, as sociais para o instituto da
empresa e as de apoio institucional/cultural, para o setor de marketing corporativo).
A politica de parceria permitiu ainda que os diferentes tipos de aliancas que
eram solicitados para C3 fossem melhor avaliados, pois definiram-se parametros
sobre qual evento apoiar. Essa politica permitiu também que C3 identificasse as
vantagens que teria em fazer determinada parceria, percebendo que n&o havia
necessidade ou condi¢cdes da empresa aceitar todos os pedidos de apoio que recebia.

Nas palavras da entrevistada:

Naquela época (antes da instituicdo da politica de parceria), ndo tinha critério.
Porque eu apoio X e ndo apoio Y? Entdo vimos a necessidade de se
estruturar uma politica. Entdo sentimos necessidade de entender qual era a
esséncia da troca. Num processo de negociagéo, a gente tem que ter claro o
gue cada um espera do outro.

No inicio, essa politica de parceria trouxe conflitos internos e externos.
Internamente, a area comercial ndo compreendia que alguns eventos, pelas
caracteristicas que apresentavam, ndo poderiam ser tratados comercial, mas
institucionalmente.

Externamente, os conflitos foram desencadeados pelo habito que os antigos
aliados possuiam de que suas propostas de parcerias sempre eram aceitas. “Olhando
para o mercado, também foi muito conflituoso. Porque as pessoas estavam
habituadas a conseguir as coisas no relacionamento. ‘Ha 10 anos que eu fago [esse
projeto] e que eu tenho esse tipo de parceria”.

Ambos os conflitos foram resolvidos a partir de negociagbes e conversas
(comunicacao). A area comercial teve participacdo ativa no processo de construcao
da politica, definindo, em conjunto com a area de comunicacéo e relacionamento, os
parametros de apoio para cada tipo de evento. Com os parceiros de longa data,
demonstrou-se que as mudancas eram positivas, por estabelecerem regras
transparentes.

A integracao e a sinergia com os parceiros foram explicitadas na preocupacao
de tomada de decisdo conjunta com os parceiros, de discussao e de transferéncia de

conhecimento. Em suas palavras:

Existe uma preocupacédo de tomada de decisdo conjunta com 0s parceiros,
de discussao, de sincronizacdo de conhecimento, para que todos falem a
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mesma lingua. Existe essa preocupacgdo de que a gente precisa padronizar
algumas informac®es, integrar algumas informacdes, existe essa abertura.

Dentre os beneficios que a coordenacédo da alianca trouxe, citou-se a melhor
adequacao do apoio dado, por meio da divulgacdo em midia, aos eventos (parcerias
realizadas), bem como a transparéncia sobre como as aliancas eram estabelecidas e
as atividades eram desenvolvidas.

A coordenacdo de parcerias também trouxe experiéncia na realizagdo da
parceria, de conhecimento do parceiro, sua natureza de trabalho e a¢gbes. Com isso,
outras oportunidades de alianca eram descobertas e poderia surgir um projeto ou uma
conexao muito maior entre os parceiros. A criagcdo da politica de parcerias ainda
permitiu desenvolver aliangcas com parceiros mais atrelados a missdo e aos valores
da empresa (alinhamento dos parceiros aos interesses da empresa).

A dimensao de coordenacéo de C3 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracéao 18:

Glovas oportunidades de parcerias
- : A
Alinhamento das parcerias :
CULTURAL aos interesses da empres;h Melhor conhel_:lmento dos
parceiros

COADAPTAGAO

Solugéo de Conflitos

Melhor adequagéo do apoio

dado ao tipo de parceria LEIZEI Experiéncia na

realizagdo da parceria

Conflitos internos e externos

COORDENACAO " Por meio de uma Dnéfll'li;io de
Transparéncia nas agbes e Politica de parcerias parametros para
apoio
Integracéo e sinergia Comunicagdo |  Distribui as parcerias nos
Tomada de deciséo em setores da empresa Melhor avaliagio das
conjunto parcerias antes de inicia-las

Transferéncia de . . —
e CONHECIMENTO | | Comercial, Social e Institucional

llustracdo 18 — Mapa mental da dimenséo de coordenacédo de C3
Fonte: Autora (2015)

A dimenséo de coordenac¢do possuia trés componentes: ‘Coordenacao formal’
(conexao com as dimensdes de conhecimento e coadaptacdo), ‘Beneficios’ (conexao
com as dimensfes de coadaptacdo e cultural) e ‘Integracdo e sinergia’ (conexao com

a dimenséo de conhecimento).
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Caso C4

A organizacdo social C4 ainda estava desenvolvendo e experimentando
acOes para coordenar suas parcerias. De acordo com o socio (C4E2), a expectativa
era desenvolver algo que permitisse o profissionalismo, mas sem enrijecer o trabalho.
“A informalidade como amadorismo, a gente ndo quer. Mas tem que deixar flexivel,
para mudar de acordo com a necessidade do parceiro”.

Dentre as acbes de coordenacdo em desenvolvimento, foram citadas: o
estabelecimento de diretrizes (envolvimento nas causas de seguranca alimentar e
desenvolvimento social) para a formacdo da aliangca; o desenvolvimento de um
modelo de acordo de parcerias (para sua formalizacdo) e 0 aumento da proximidade
entre os parceiros (frequéncia de comunicacao).

O uso das experiéncias anteriores também auxiliava na coordenacdo das
parcerias, por facilitar a percepgéo do parceiro em potencial sobre os beneficios que
a alianca poderia trazer, além de gerar confianca, demonstrar como a parceria poderia
se desenvolver e alinhar os interesses dos parceiros.

De acordo com a sodcia entrevistada (C4E1): “O que ja foi feito desde o
comeco, a gente j& sente que € uma coisa que da um respaldo para as organizacdes
gue chegam agora. ‘Por exemplo, com essa organizagcéo aqui, a gente fez isso, isso
e isso”.

Entre as acOes de coordenacdo das parcerias, que seriam desenvolvidas,
estavam a alteracdo da forma de selecdo dos parceiros e a reestruturagdo dos pré-
requisitos, para evitar a perda de contato entre os parceiros. Assim, seria possivel
alinhar melhor os interesses dos parceiros, pois, nas palavras da entrevistada (C4E1):
“Algumas organizacdes precisam de ajuda e percebem onde que eles podem pegar a
nossa ajuda. Mas os outros ainda ndo. Tém muitos que ainda ndo. Entdo essa é uma
grande dificuldade que a gente enfrenta”.

Para os entrevistados, a sinergia e a integracdo entre parceiros estavam
relacionadas com a comunicacao existente. De acordo com o entrevistado (C4E2):
“quanto mais proximidade e integracdo a gente tem com um parceiro, mais troca de
informagdo e mais co-criagdo. As demandas vao surgindo e a gente vai criando
atividades quase que automaticamente”. A sinergia e a interacdo com 0s parceiros
também possibilitavam uma relacdo mais duradoura e forte (estreitamento de lagos),

gerando confiancga, troca de informagao e de conhecimento.
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A visibilidade da organizacao e a possibilidade de legitimar o projeto social
desenvolvido pela empresa foram citadas como beneficios da coordenacdo das
parcerias. A visibilidade possibilitava o estabelecimento de novas parcerias e o
aumento do numero de clientes finais. A legitimidade do projeto social da empresa era
obtida pelo aumento da confianca dos parceiros.

A dimenséao de coordenacéo de C4 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracao 19:

Manutencéo da flexibilidade
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Visibilidade Beneficios Agdes em desenvolvimento

CULTURAL )—{Confianca )

oportunidades de parceri

Melhorar o
Troca de conhecimento CONHECIMENTO alinhamento entre parceiros

llustracdo 19 — Mapa mental da dimensao de coordenacao de C4
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de coordenacdo possuia trés componentes: ‘Acbes em
desenvolvimento’ (conexdo com as dimensfes cultural, de conhecimento e de
coadaptacdo), ‘Beneficios’ (conexdo com as dimensdes cultural e de coadaptagéo) e

‘Sinergia e integracdo’ (conexdo com as dimensodes de conhecimento e coadaptacao).

Caso C5

As atividades de coordenacéo, citadas pelo entrevistado (C5E2), realizadas
internamente foram reunifes semanais para acompanhar as atividades e os negocios
dos parceiros e alinhar, com os envolvidos, as a¢fes realizadas e futuras.

No relacionamento com 0s parceiros, as acdoes de coordenacdo eram
adaptadas de acordo com os projetos desenvolvidos (exemplo: lancamento de um
produto), sem um padrdo da empresa. “A gente se adapta caso a caso. Tem parceiro
gue gosta de mandar relatério. Tem gente que € pelo whatsapp ou telefone. Tem
reunido e faz ata. Ai a gente acaba se adaptando ao parceiro e ndo o parceiro a um

padrdo nosso. ”
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Essas diferentes acdes de coordenagao ndo eram vistas como prejudiciais.
Ao contrario, acrescentavam na dinamica de trabalho da empresa. A frequéncia de
realizacdo de projetos com um uUnico parceiro aumentava o conhecimento da sua
forma de trabalho, facilitando a adaptacao.

Antes de iniciar uma parceria, de acordo com o entrevistado (C5E2), era feita
uma triagem (pesquisa ou visita prévia). Além disso, havia um contrato ou uma
proposta com os termos essenciais do negdécio. Porém, o importante para a empresa
nao era a forma de coordenacao (presenca ou ndao de contrato), mas a entrega do
produto final (resultado). Preferia-se um contrato sem detalhes e itens acessérios,
para ndo haver fixagdo excessiva ao descrito, mas comprometimento com a entrega
do produto final. Porém, para isso, era preciso que houvesse confianca entre os
parceiros.

A integragao dos parceiros, de acordo com o entrevistado (C5E2), era feita
com os aliados de longo prazo, por meio de visitas as fabricas e contatos telefénicos.
Essas visitas permitiam a criacdo de confianca entre os parceiros e 0 cCompromisso
com resultados futuros.

Além disso, a sinergia permitia aumentar a intermediacdo de informacoes,
para equalizar as prioridades entre os parceiros, gerando melhor funcionamento e
mais resultados das aliangas. “E uma orientagdo (...) que exista essa integracéo
porque normalmente eu ndo sei se a minha prioridade também é a prioridade do
parceiro. Entdo eu tenho que convencer ele de que 0 N0Sso projeto em conjunto é a
prioridade.”

Para o entrevistado (C5E2), o crescimento da empresa, a partir da soma das
competéncias, era um beneficio da coordenacdo de parcerias. Com as acdes de
coordenacao, era possivel reduzir o tempo de resposta do parceiro a uma solicitacédo
da empresa, além de fortalecer um vinculo entre os parceiros.

A dimenséo de coordenacéo de C5 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracéo 20:
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llustracdo 20 — Mapa mental da dimenséo de coordenacéo de C5
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de coordenagdo possuia trés componentes: ‘Por projetos’
(conexédo com as dimensfes de coadaptacédo e cultural), ‘Integracdo’ (conexdao com
as dimensdes de coadaptacao, conhecimento e cultural) e ‘Beneficios’ (conexdao com

a dimensédo de coadaptacao).
Caso S1

Para a organizacdo das atividades da entidade e resolucdo dos problemas
existentes, realizavam-se reunides periddicas dos funcionarios, mas sem ferramentas
ou metodologias para facilitar o processo. Nas atividades de coordenac¢ao da parceria,
0s contratos para formalizacdo ndo eram habituais. Porém, eram feitos relatorios dos
resultados obtidos de cada projeto (e suas ramificacbes) para apresentacdo aos
parceiros e haviam reunides (por exemplo: encontros culturais) para prestar contas
para a comunidade, sempre se adaptando as necessidades dos parceiros.

Uma das formas de integracéo dos parceiros era por meio de reuniées anuais.
Além delas, havia contatos frequentes (comunicacao) para discutir o andamento dos
projetos, a insercdo dos jovens e as alteracdes dos cursos de capacitacdo. Mas
normalmente a entidade adaptava-se as condi¢cdes e datas dos parceiros e ndo o
contrario.

Essas acOes de integracdo e sinergia traziam varios beneficios para a
entidade, tais como: sua prépria manutencéo, a credibilidade da sociedade e a
possibilidade de criar um projeto socialmente maior em conjunto. Porém, de acordo
com a entrevistada, a integracdo dos parceiros precisava ser melhor desenvolvida,

principalmente para aumentar a captacao de recursos financeiros.
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Entre os beneficios obtidos com a coordenacdo das parcerias, destacou-se:
adaptacdo da entidade as regras e exigéncias (por exemplo: entrega de relatérios e
planilhas) de cada parceria. “Tem que ter uma organizacdo muito melhor, porque se
for muito informal, também n&o acontece”. Porém, ao se organizar para atender alguns
parceiros, percebeu-se que outras organizacdes aliadas eram falhas nesse aspecto,
0 que dificultava as atividades. Segundo a entrevistada:

Porque tém algumas empresas que sdo extremamente organizadas e tém
algumas que nao sdo. Ndo tem essa organizacdo também (...) isso
atrapalhou, porque dai na hora que a gente precisa de alguma coisa da parte
deles, ndo acontece, é dificil.

A dimenséo de coordenacéo de S1 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracéo 21:

Poucos contratos
Sem ferramentas ou
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e D e Beneficio Com relatérios e reunides

Comunicagao Reunibes e contatos para o

acompanhamento das

CONHECIMENTO atividades
Manutencdo da entidade COADAPTACAO

llustracdo 21 — Mapa mental da dimenséo de coordenacéo de S1
Fonte: Autora (2015)

Adaptagédo aos parceiros

A dimensdo de coordenagdo possuia trés componentes: ‘Formalizacédo
parcial’ (conexdo com a dimensdo de coadaptacédo), ‘Integracdo’ (conexao com as
dimensdes de coadaptacédo e conhecimento) e ‘Beneficio’ (conexdao com a dimenséo

de coadaptacéo.

Caso S2

Dentre as atividades realizadas para a coordenacdo das parcerias, a

entrevistada citou haver uma formalizacao parcial, pois havia reuniées no inicio de
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cada ano entre S2 e P1 para decidir as metas e 0s eventos do periodo, mas ndo existia
assinaturas de convénios, por exemplo.

Porém, a entrevistada afirmou que as acdes de coordenacdo foram mais
frequentes e necessarias no inicio da parceria e do projeto, para que fossem definidas
suas regras e seu funcionamento. Na época da realizagdo da entrevista, “existe uma
auto coordenacdo da parceria. Nao precisa ser feito muito mais reunides e
planejamentos. As coisas estdo mais ou menos encaixadas e todos entendem como
funciona”.

Entre os problemas enfrentados para a coordenagéo das parcerias, citou-se:
a dificuldade ao acesso a recursos financeiros, o que influencia negativamente na
capacitacdo técnica ou na elaboracdo de eventos, e a inexisténcia da comprovacéao
de impactos financeiros do projeto na sociedade. Mas esses problemas eram vistos
como forma das parcerias melhorarem e crescerem. Para supera-los, alguns parceiros
técnicos atuavam de forma voluntaria, por acreditar no impacto social e nos resultados
do projeto em longo prazo.

A integracdo dos parceiros ocorria com tamanha sinergia que na divisao de
tarefas para o desenvolvimento do projeto, o publico externo ndo era capaz de
identificar a responsabilidade de cada uma das entidades parceiras. Essa integracéo
permitiu que o projeto tomasse a propor¢ao que tinha na época da entrevista e tivesse
grande credibilidade social.

Além disso, existia uma preocupacao para que a tomada de decisdo fosse
conjunta, mas principalmente efetiva e benéfica para todos. Se uma atividade néo
fosse o melhor para um elo da parceria, mas o fosse para “o todo”, ainda assim essa
era a deciséo escolhida.

A forma de coordenacdo, com reunibes e, principalmente, com a “auto
coordenacao”, visou beneficiar principalmente os “elos mais fracos da cadeia” (ou
seja, as mulheres que recebiam a capacitacdo técnica para criacdo do artesanato). A
entrevistada relatou a visibilidade e credibilidade sociais dos parceiros como outros
beneficios obtidos com coordenacéo da parceria.

A dimenséao de coordenacéo de S2 pode ser representada pelo mapa mental
da ilustragao 22:
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llustracdo 22 — Mapa mental da dimensé&o de coordenacgéo de S2
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de coordenacdo possuia trés componentes: ‘Formalizacao
parcial’ (conexdo com a dimensao cultural), ‘Sincronia e integragao’ (conexado com a

dimenséao de coadaptacdo) e ‘Beneficios’.
Caso S3

Entre as agbes de coordenagéo, as entrevistadas afirmaram que havia um
termo de cooperacao assinado entre parceiros, no qual se estabelecia o papel de cada
entidade. Além disso, eram realizadas reunides de acordo com as atividades
desenvolvidas na parceria.

Também eram acBes de coordenacdo, assim como de comunicacdo, as
prestacdes de contas, com relatorios formais e frequentes, tanto para a sociedade
quanto individualmente aos parceiros. Além disso, nas assembleias da entidade eram
apresentadas todas as acoes, seus resultados e o balango financeiro da entidade.

Para as entrevistadas, as atividades de coordenacgéo e o estabelecimento das
responsabilidades e as contribuicbes de cada um, nas diferentes atividades realizadas
na parceria, auxiliavam na integracao e aproximacao dos parceiros. Segundo S3EZ2:
“No evento que realizamos, nos tinhamos neste rol de parceiros trés universidades
(concorrentes entre si), mas que eram parceiros no projeto”.

Para conseguir essa integracdo entre os parceiros, S3 estabeleceu, desde
sua fundacdo, uma postura neutra ao coordenar as atividades, sem decisdes
tendenciosas e buscando o consenso nas solu¢des de problemas. Por isso, havia
incentivo ao convivio e ao compartilhamento de situacdes, para a busca de resolugdes

adequadas para todos os envolvidos. Uma demonstracao disso foi a capacidade de
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articulacdo da entidade tanto com o setor publico quanto com o privado, a fim de
estimular o melhor de cada um em beneficio da sociedade.

Entre os beneficios das acbes de coordenacdo, estava, segundo S3E1, a
“network, porque vocé aumenta tua chance de sucesso, porque nés nao temos como
atender todas pessoas que nos procuram. Teriamos que ser uns génios para atender
tudo que chega”. Assim, mesmo sem expertise especifica, ao reconhecer que
necessitava de parceiros, a entidade conseguia atuar em varios campos. Outro
beneficio da coordenacéo era a troca de experiéncias e o envolvimento de varias
instituicbes para o alcance de um objetivo comum.

A dimenséao de coordenacéo de S3 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracéao 23:
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llustracdo 23 — Mapa mental da dimensédo de coordenacéo de S3
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de coordenacdo possuia trés componentes: ‘Formalizacéo’,
‘Integragcdo dos parceiros’ (conexdo com as dimensdes de conhecimento e

coadaptacdo) e ‘Beneficios’ (conexdo com a dimenséo de coadaptacao).

Caso S4

As atividades de formalizagao das parcerias diferenciavam-se de acordo com
os parceiros da entidade. Com os dois maiores parceiros (um contribuia com grande
parte dos recursos financeiros e o outro fornecia o espaco fisico para a manutencao
da entidade), havia contratos de parcerias, prestacdes de contas e relatérios mensais,
além de informagdes constantes sobre o andamento das agdes.

Com os demais parceiros néo existiam contratos e acordos formais, apenas

eram realizadas reunides (com registros das discussdes e das atividades futuras), nas
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guais os parceiros eram informados sobre o andamento das atividades, de acordo
com a necessidade.

Para facilitar a coordenacédo das parcerias, criou-se opcdes de apoio (“Adote
um Trilha, Dia de Doar, Participacdo no Funcrianca ou Planos de patrocinio”),
definindo as necessidades de S4 e permitindo que o parceiro contribuisse da forma e
na quantidade necessaria para gerar mais resultados para sua empresa.

A entrevistada afirmou, também, que ndo existiam relatérios para a
comprovacdo dos gastos realizados no projeto, nem cobranca dos parceiros na
alocacao dos recursos. A transparéncia nas atividades de coordenagéo era vista como
causa e consequéncia do aumento da confianga que 0s parceiros possuem com

relacdo ao projeto:

N&o existe um documento formal: ‘Olha, vocé apoiou nisso a gente ta4 usando
nisso.” Mas a nossa questao de prestacdo de contas é sempre muito
transparente e aberta. Mas eles veem o0s resultados. Entdo eles veem, a
gente td sempre divulgando em que pé que ta.

Mesmo havendo essa confianca entre 0s parceiros, a entrevistada afirmou ser
necessario implantar uma formalizacdo minima das parcerias, para assegurar a

entidade os recursos (principalmente financeiros) prometidos:

A gente precisa ter algum documento formalizando de alguma maneira isso,
tanto para eles, mas principalmente para a gente. (...) Nao pode ser téo
formal, por conta daquelas outras questdes que a gente sabe que vai vir por
parte do empresario, mas que tenha um lastro.

A integracdo e a sinergia eram facilmente percebidas na demonstracéo de
confianga que os parceiros possuiam sobre a alocacdo de recursos da entidade.
Segundo a entrevistada, a percepcao, na cidade, das a¢cbes do projeto era suficiente
para gerar confianca e interesse do parceiro em continuar a contribuir. Além disso, a
realizacdo de atividades coletivas dos parceiros e jovens beneficiarios do projeto (por
exemplo “rodadas de conversa”) aproximava as empresas aliadas e tornavam a
parceria muito maior que o repasse de dinheiro (participacao ativa e estreitamento de
lagos).

Dentre os beneficios em elaborar e coordenar as parcerias, citou-se uma
mudanca na cultura da cidade, em relacdo a gestdo do turismo. As parcerias

permitiram um gerenciamento participativo, estimulando o desenvolvimento da cidade.
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Outro beneficio foi a oferta de mao-de-obra diferenciada ao mercado, que passou a
gerar uma melhoria no atendimento e na satisfacdo do cliente. Além disso, para o
empresario, era benéfico atuar em um projeto social e vincular sua marca a um projeto
de sucesso.

A dimenséao de coordenacéo de S4 pode ser representada pelo mapa mental
da ilustragao 24:
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llustracdo 24 — Mapa mental da dimenséo de coordenacdo de S4

Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de coordenacdo possuia trés componentes: ‘Formalizacao’
(conexédo com as dimensfes de coadaptacédo e cultural), ‘Integracdo’ (conexao com
as dimensdes de coadaptacao e cultural) e ‘Beneficios’ (conexdo com a dimenséo

cultural).
Caso S5

As atividades de coordenacgao das parcerias eram realizadas pela diretoria de
projetos, que utilizava ferramentas/metodologias e definia indicadores, metas, planos
de acdo e um coordenador (as vezes uma equipe) para cada projeto.

Com o passar dos anos e com a evolucao dos projetos, a entidade percebeu
uma demanda de profissionalizacéo feita pelo mercado. Desta forma, 0s projetos
foram formalizados em contratos, cartas de intencao e de encerramento do projeto e
documentos anexados, com auditoria trés vezes por ano, 0 que gerava respaldo e a
protecéo juridica a entidade.

As atividades de coordenacéo focalizavam o trabalho em grupo, para gerar

mais conhecimentos e foram aprendidas a partir de tentativas e realizacao de cursos.
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As aliancas com outras organizagbes foram fundamentais na busca por esses
conhecimentos, pois as entidades parceiras estimularam a troca de informacéo e
ofereciam cursos, livros e relatorios.

Duas vezes por ano, havia reunibes de planejamento estratégico.
Mensalmente, eram realizadas reunides dos coordenadores, com troca de
informacdes e suporte das diretorias especificas. Para o desenvolvimento das
atividades planejadas, eram organizados grupos de trabalho ou comissdes. Nos
projetos mais estratégicos, existia um maior acompanhamento da diretoria de
projetos, dando suporte ao coordenador para lidar com as situa¢des ocorridas.

Trabalhar com entidades menos organizadas ja trouxe problemas da
coordenacao e, para evita-los, fazia-se um acompanhamento mais detalhado, com
maior numero de reunibes, correios eletronicos, telefonemas, visitas — para a
discussao do projeto e das atividades.

Para garantir a integracdo dos parceiros, a entrevistada afirmou que a
comunicacdo, com transparéncia sobre as acdes (por exemplo, apresentando
resultados positivos e dificuldades enfrentadas) era fundamental. Por isso, reunibes
de feedback eram realizadas sempre que necessario, para a tomada de deciséo
conjunta e busca de solu¢des adequadas a todos.

Dentre os beneficios da coordenacédo da alianca, a entrevistada citou a propria
manutencado das parcerias, pois ao gerencia-las adequadamente obteve-se recursos
financeiros e humanos para seu desenvolvimento. Mas o processo de coordenacgao
também trouxe dificuldades, tais como a negociagéo e a concretizagdo da parceria. “A
gente teve projeto que até fechar a gente teve, sei la, 50 — 60 vers6es num projeto
(...). As vezes, esse processo de negociacéo leva um tempo.”, sendo esse trabalho
ainda mais dificil com parceiros que nunca fizeram projetos com S5.

A dimenséo de coordenagéo de S5 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracao 25:
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llustracdo 25 — Mapa mental da dimensao de coordenacédo de S5
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de coordenacdo possuia trés componentes: ‘Formalizacao’
(conexdo com a dimensdo de conhecimento), ‘Integracdo’ (conexao com as
dimensdes de conhecimento e coadaptagao) e ‘Beneficios’ (conexdo com a dimenséo

de coadaptacéao).
5.2.2 Identificacdo das similaridades e distingdes da dimenséo de coordenacao

Esta dimensao inclui a coordenacgéo de atividades e recursos com o parceiro
de alianca e foi formada pelos seguintes componentes: ‘Ac¢des formalizadas’,

‘Integracao e sinergia’ e ‘Beneficios da coordenacéao’.
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5.2.2.1 Entidades empresariais

Acdes formalizadas

O quadro 16 demonstrou a comparacdo do componente ‘Ac¢des formalizadas’,

entre as entidades empresariais.

Dimenséao de Coordenacgéo
Casos A . ,
Componente ‘A¢bes formalizadas
c1 Comunicagdo proxima e informal
Enfase no componente humano
Cc2 Ocorrem apenas nas parcerias complexas, de longo prazo e com exigéncia do parceiro
C3 Comunicagdo entre 0s parceiros
Foco na manutencao da flexibilidade
C4 Comunicacéo frequente
Uso de experiéncias anteriores
Adaptacédo aos projetos
C5 Foco na manutencao da flexibilidade
Confianga

Quadro 16 — Comparacdo do componente ‘Acbes formalizadas’ da dimensé&o de coordenacgédo das
capacidades relacionais, entre as entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

Mesmo a parceria sendo fundamental para C1, ndo foram citadas acdes de
formalizacdo (contratos, acordos ou similares). Seu gerenciamento era feito por
comunicacdo proxima e informal (reunibes, correio eletrénico, telefonemas), era
facilitado pelas caracteristicas da entidade e enfatizava o componente humano.

C2 também néo trabalhava com atividades formais de coordenacdo de
parceria (tais como contratos), porque elas eram iniciadas pelos funcionarios de nivel
operacional. As excecdes eram aqueles relacionamentos de longo prazo, complexos
ou quando havia uma exigéncia do parceiro.

Em C3, havia uma formalizacdo das ac¢des de coordenacédo, por meio de uma
politica de parcerias, que definia os parametros para o apoio de aliancas, avaliando-
as previamente. Os conflitos surgidos (interna e externamente) eram resolvidos com
comunicacao entre 0s parceiros.

C4 ainda estava desenvolvendo e experimentando agbes para coordenar
suas parcerias: com diretrizes para a formacdo da alianca, modelo de acordo de
parcerias. Mas era interesse dos proprietarios entrevistados formalizar as acdes sem

a perda da flexibilidade. Usava-se a comunicacdo e as experiéncias anteriores com
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outros parceiros para aumentar a proximidade com outras organizagdes. Ainda seria
alterada a forma de selecéo dos parceiros e 0s pré-requisitos para o estabelecimento
de parcerias, para aumentar a proximidade entre os parceiros, evitar a perda de
contato e melhor alinhar os interesses.

As atividades de coordenacdo de C5 eram adaptadas de acordo com o0s
projetos, sem um padrao da empresa, trazendo dinamicidade ao trabalho. Procurava-
se elaborar um contrato para formalizar, mantendo a flexibilidade. Mas para isso, era

preciso haver confianca entre os parceiros.

Integracédo entre parceiros

O quadro 17 demonstrou a comparacdo do componente ‘Integracdo e

sinergias’, entre as entidades empresariais.

Dimenséo de Coordenagéo

Casos ) ~ . -
Componente ‘Integracao e sinergia
Confianca
Compromisso
C1 Transferéncia de conhecimento e tecnologia

Beneficio para todos
Estreitamento de lacos
Informalidade
Cc2 Comunicagao entre equipes técnicas
Transferéncia de conhecimento, nas parcerias complexas
Tomada de decisao conjunta
C3 Comunicacéo
Transferéncia de conhecimento
Comunicacéo
Estreitamento de lacos

C4 :
Confianca
Transferéncia de conhecimento
Estreitamento de lacos
cs Confianca

Compromisso
Transferéncia de conhecimento
Quadro 17 — Comparacdo do componente ‘Integracdo e sinergia’ da dimenséo de coordenacéo das
capacidades relacionais, entre as entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

A integracédo com os parceiros de C1 foi percebida na presenca de confianca,
compromisso e estreitamento de lacos entre as empresas aliadas e na criagcéo e
transferéncia de conhecimento e de tecnologias. Havia uma atuacdo direta e

constante sobre os problemas, na busca de beneficios para todos.
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Em C2, a integragdo com o0s parceiros ocorria informalmente, a partir de
comunicacdo entre as equipes técnicas. Em parcerias complexas, além destes
contatos, a integracdo dos parceiros ocorria com transferéncia de conhecimentos
entre parceiros.

A integracdo e a sinergia, em C3, foram explicitadas na preocupacao de
tomada de decis&o conjunta com o0s parceiros, de comunicacgéo e de transferéncia de
conhecimentos. Para C4, este componente estava relacionado com a comunicacéo
existente e possibilitava o estreitamento de lagos, gerando confianca, transferéncia de
informacgao e de conhecimento.

A integracdo dos parceiros, em C5, era feita com os aliados de longo prazo,
aumentando a confianca e 0 compromisso com resultados futuros. A sinergia permitia
intermediar informacdes e equalizar prioridades, gerando melhor funcionamento e

mais resultados das aliancas.

Beneficio da coordenacéo

O quadro 18 demonstrou a comparacdo do componente ‘Beneficios da
coordenacao’, entre as entidades empresariais.

Dimensdo de Coordenacéo
Componente ‘Beneficios da coordenagdo’
Busca de solugdes conjuntas e de longo prazo
C1 Fortalecimento da alianca
Comunicacéo entre 0s parceiros
Reducéo de custo final e tempo geral do projeto
Cc2 Experiéncia na realizac@o de parcerias
Formalizaco das atividades
Experiéncia na realizac@o de parcerias
Transparéncia
C3 Conhecimento dos parceiros
Novas oportunidades de parcerias
Alinhamento das parcerias aos interesses da empresa
Visibilidade
Legitimacédo do projeto social
Novas oportunidades de parcerias
Confianca dos parceiros
Crescimento da empresa
C5 Reducéo do tempo de resposta do parceiro
Fortalecimento da alianca
Quadro 18 — Comparacédo do componente ‘Beneficios da coordenacao’ da dimensado de coordenacédo
das capacidades relacionais, entre as entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

Casos

C4
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C1l apontou a busca de solugbes conjuntas e de longo prazo para 0s
problemas da parceria e o fortalecimento das aliangcas como beneficios das parcerias,
pois, segundo o entrevistado, a prevaléncia no Brasil era de parcerias de curtissimo
prazo. Mas para que os beneficios fossem mais visiveis, era necessaria uma forte
comunicagao entre 0s parceiros.

Para C2, a reducéo do custo final e do tempo geral do projeto, a obtencéo de
experiéncias na realizacdo da parceria e a formalizacdo de atividades foram
beneficios obtidos com a coordenacao das parcerias.

J& C3 citou como beneficios um aumento de experiéncia na realizacdo de
parcerias, a geracdo de transparéncia, o melhor conhecimento dos parceiros e a
criacdo de novas oportunidades de parcerias. Houve ainda o maior alinhamento das
parcerias aos interesses da empresa.

Para C4, a visibilidade da organizacao (que garantia novas oportunidades de
parcerias) e a possibilidade de legitimar o projeto social desenvolvido pela empresa
(gerando confianca) foram citados como beneficios da coordenacao das parcerias.

Para C5, o beneficio das parcerias foi o crescimento da empresa, que reduziu
o tempo de resposta do parceiro e o fortalecimento da alianca.

Apdés a apresentacdo das similaridades e distingdes da dimensdo de
coordenacao das capacidades relacionais das entidades empresariais analisadas, foi

elaborada uma sintese destas informacdes, apresentada no quadro 19:
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Dimensao de Coordenacéo
Componente Slmll_ar!dages Casos Itens observados
ou Distingoes
Similaridades C1,C3,C4 Comun|~ca<;ao o
" C4, C5 Foco na manutencao da flexibilidade
" S C1 Enfase no componente humano
3 E co Ocorrem apenas nas parcerias complexas, de
< E Distincdes longo prazo e com exigéncia d(_) parceiro
5 C4 Uso de experiéncias anteriores
= C5 Adaptacéo aos projetos
C5 Confianca
Todas Transferéncia de conhecimento
C2,C3,C4 Comunicacdo
o Similaridades C1,C4,C5 Confianca
3 .S C1,C4,C5 Estreitamento de lagos
g % C1,C5 Compromisso
8 = C1 Beneficio para todos
c Distincoes C1 Transferéncia de tecnologia
Cc2 Informalidade
C3 Tomada de decisdo conjunta
C2,C3 Experiéncia na realizacdo de parceria
Similaridades C3,C4 Novas oportunidades de parcerias
C2,C5 Reducéo do tempo
S C1,C5 Fortalecimento da alianca
g C1 Busca de solu¢des conjuntas e de longo prazo
S C1 Comunicacado entre os parceiros
'g Cc2 Reducéo de custo final do projeto
S Cc2 Formalizacéo das atividades
g C3 Transparéncia
o e C3 Conhecimento dos parceiros
o Distingdes . . .
S c3 Alinhamento das parcerias aos interesses da
ko empresa
@ ca Visibilidade
@ C4 Legitimacéo do projeto social
C4 Confianca dos parceiros
C5 Crescimento da empresa

Quadro 19 — Comparacéo das similaridades e disting6es da dimenséo de coordenacéo das entidades
empresariais
Fonte: Autora (2015)

Entre as similaridades encontradas entre as entidades empresariais no
componente ‘Ac¢des formalizadas’ estavam a necessidade de comunicac¢ao constante
entre os parceiros (C1l, C3 e C4) e a intencdo de mesmo com geragao de acoes
formalizadas para coordenar a parceria, manter sua flexibilidade (C4 e C5).

Dentre as distingdes percebidas no componente ‘A¢Bes formalizadas’,
estavam: a énfase no componente humano (C1), a ocorréncia de formalizacdo apenas
nas parcerias complexas, de longo prazo e com exigéncia do parceiro (C2), o uso de
experiéncias anteriores para aumentar a proximidade com os parceiros (C4), a
adaptacdo das acoes de formalizacdo aos projetos realizados e a necessidade de

confianga entre os parceiros (ambas C5).
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J4 a integracdo entre os parceiros gerou, para todas as entidades
empresariais analisadas, transferéncia de conhecimento. Era possivel identificar a
integracao e sinergia entre os parceiros a partir da comunicacéo entre eles (C2, C3 e
C4), pela confianca existente (C1, C4 e C5), pelo estreitamento de lacos (C1, C4 e
C5) e pela geragéo de compromissos entre os parceiros (C1 e C5).

Dentre as distingbes percebidas no componente ‘Integracdo e sinergia’,
destacou-se: a busca de beneficios para todos e a transferéncia de tecnologia (ambas
em C1), a informalidade (C2) e a tomada de decisdo conjunta (C3).

No componente ‘Beneficios da coordenacao’, foram identificadas as seguintes
similaridades entre as entidades empresariais: a possibilidade de aumento de
experiéncia na realizacdo de parcerias (C2 e C3), a geracdo de novas oportunidades
de parcerias (C3 e C4), a reducdo de tempo nas atividades realizadas (C2 e C5) e 0
fortalecimento da alianga (C1 e C5).

Foram percebidas as seguintes distingbes no componente ‘Beneficios da
coordenacdo’ das entidades empresariais: busca de solu¢des conjuntas e de longo
prazo e comunicagao entre os parceiros (ambas citadas por C1), reducdo de custo
final do projeto e formalizac&o das atividades (ambas citadas por C2), transparéncia,
conhecimento dos parceiros e alinhamento das parcerias aos interesses da empresa
(citadas por C3), visibilidade, legitimagéao do projeto social e confianca dos parceiros

(citados por C4) e crescimento da empresa (citada por C5).
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5.2.2.2 Organizagles sociais

Acdes formalizadas

O quadro 20 demonstrou a comparacdo do componente ‘Ac¢des formalizadas’,

entre as organizagcdes sociais.

Dimenséo de Coordenacgéo
Casos A : ;
Componente ‘A¢bes formalizadas
Sem ferramentas ou metodologias
S1 ~ )
Adaptacéo ao parceiro
S2 Auto coordenacao
S3 Adaptacdo ao parceiro
Adaptacdo ao parceiro
S4 Confianca
Necessidade de aumentar a formalizacdo
Com ferramentas e metodologias
S5 . )
Transferéncia de conhecimentos

Quadro 20 — Comparacdo do componente ‘Acbes formalizadas’ da dimensé&o de coordenacgédo das
capacidades relacionais, entre as organizacfes sociais
Fonte: Autora (2015)

S1 possuia relatérios dos projetos desenvolvidos, reunides internas para
resolucdo de problemas e externas para prestar contas para a comunidade. As
atividades eram adaptadas aos parceiros, mas nao usava ferramentas ou
metodologias nesses processos e 0s contratos também ndo eram habituais.

Para S2, havia uma formalizacao parcial, com auto coordenacao e reunides
no inicio do ano, porém sem assinaturas de convénios, por exemplo. Entre os
problemas, foram citadas as dificuldades ao acesso a recursos financeiros e a
inexisténcia da comprovacéo de impacto financeiros do projeto na sociedade. Para
supera-los, alguns parceiros trabalhavam voluntariamente. Ja as acbes de
coordenacdo de S3 eram formalizadas com termo de cooperacédo, relatérios e
assembleias, mas adaptadas as necessidades dos parceiros.

Em S4, as acdes de coordenagédo eram diferenciadas de acordo com os
parceiros. Com 0s maiores, havia contratos de parcerias, prestacdes de contas e
relatorios mensais, além de informacdes constantes sobre o andamento das ac¢oes.
Com os demais, havia reunidbes e criou-se opcdes de apoio, definindo as
necessidades de S4 e permitindo que o parceiro contribuisse da forma e na

quantidade que trouxesse mais resultados para sua empresa. Também nao existiam
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contratos e acordos formais (mas a necessidade de aumentar a formalizacéo ja tinha
sido identificada) ou relatérios (pela presenca de confianca depositada pelos parceiros
em S4).

S5 possuia formalizacao e profissionalismo nas atividades de coordenacéo,
com assinatura de contratos, uso de metodologia, definicdo de equipes e indicadores,
realizagéo de reunides e auditorias. O conhecimento destas atividades foi obtido em
cursos e contatos com outras organizacgoes, focalizando sempre o trabalho em grupo.
Para evitar problemas com entidades menos organizadas, aumentava-se o

acompanhamento das atividades.

Integracdo entre parceiros

O quadro 21 demonstrou a comparagdo do componente ‘Integracdo e

sinergias’, entre as organizacdes sociais.

Dimenséo de Coordenacgéo
Componente ‘Integracéo e sinergia’
Comunicacédo
Adaptacéo aos parceiros
S1 Manutencédo da entidade
Credibilidade social
Criacdo de um projeto social em conjunto com 0s parceiros
Desenvolvimento das atividades da parceria
S2 Tomada de decisdo conjunta
Beneficio para todos
Acdes de coordenagéo
Estabelecimento de responsabilidades
S3 Postura neutra da entidade
Comunicacédo
Beneficio para todos
Confianca entre parceiros

Casos

S4 Estreitamento dos lagos
Comunicacédo
S5 Transparéncia

Tomada de decisao conjunta
Beneficio para todos
Quadro 21 — Comparacdo do componente ‘Integracdo e sinergia’ da dimenséo de coordenacéo das
capacidades relacionais, entre as organizac¢des sociais
Fonte: Autora (2015)

S1 adaptava-se aos parceiros para realizar agoes de integragéo, tais como
reunides anuais e comunicacao frequentes para discutir projetos, alteracdes
necessarias e problemas ocorridos. Essas atividades eram necessarias para a

manutencdo e a geracdo de credibilidade da entidade, e a possibilidade de
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desenvolver um projeto social em conjunto, mas precisavam ser melhor
desenvolvidas.

Em S2, a integracao dos parceiros permitiu o desenvolvimento das atividades
da parceria, pois as decisdes eram tomadas em conjunto, para o beneficio de todos e
do projeto em especifico. Por conta da forte integracdo, o publico externo néo era
capaz de identificar responsabilidades divididas entre as entidades parceiras.

As atividades de coordenacao e a postura neutra ao coordenar as atividades
auxiliavam na integracao e na aproximacao dos parceiros com S3. O estabelecimento
de responsabilidades e as contribui¢cdes, com incentivo a comunicacgéo frequente e ao
compartilhamento de decisdes e a busca de beneficios para todos, também facilitaram
a integracao.

Ja em S4, percebia-se integracdo e sinergia na confianca que os parceiros
tinham como relacdo as acdes da parceria e a alocacdo de recursos da entidade.
Atividades coletivas dos parceiros e jovens beneficiarios do projeto aumentavam o
vinculo entre empresas aliadas e tornavam a parceria muito mais importante que o
repasse de dinheiro.

Em S5, o fundamental era a comunicagéo e a transparéncia das acbes para
se obter a integracdo dos parceiros. Por isso, realizavam reunides de feedback
sempre que necessario, para a tomada de decisdo conjunta e busca de beneficios

para a todos.
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Beneficio da coordenacao

O quadro 22 demonstrou a comparacdo do componente ‘Beneficios da

coordenacao’, entre as organizacfes sociais.

Dimenséao de Coordenacéao
Componente ‘Beneficios da coordenacao’
Adaptacdo aos parceiros
Falhas de organizac@o em parceiros
Fortalecimento dos beneficiarios dos projetos sociais
S2 Visibilidade social
Credibilidade social
Atuacgdo social mais ampla
Reconhecimento que necessitava dos parceiros
Alcance de um objetivo comum
Troca de experiéncias
Atuacdo social mais ampla
S4 Fortalecimento dos beneficiarios dos projetos sociais
Atuacdo dos empresarios em projeto social
Manutencéo das parcerias
Falhas de organizacdo em parceiros
Quadro 22 — Comparacédo do componente ‘Beneficios da coordenacéo’ da dimensao de coordenacédo
das capacidades relacionais, entre as organiza¢des sociais
Fonte: Autora (2015)

Casos

S1

S3

S5

S1 pontuou como beneficios da coordenacéo das aliancas: a adaptacéo aos
parceiros e a melhor gestdo das atividades da entidade, o que trouxe a percepcao de
gue alguns parceiros eram falhos neste aspecto. Para S2, os beneficios da
coordenacao foram o fortalecimento dos elos mais fracos da cadeia, a visibilidade e a
credibilidade social dos parceiros.

Entre os beneficios das acdes de coordenacdo para S3 estavam o
envolvimento com varias instituicbes para o alcance de um objetivo comum e uma
atuacao social mais ampla; a possibilidade de, ao reconhecer que necessitava de
parceiros, atuar em varios campos e permitia também a troca de experiéncias. Para
S4, as parcerias mudaram a cultura da cidade, permitindo uma atuacao social mais
ampla. Outros beneficios foram a capacitacdo dos beneficiarios do projeto e a atuacéo
dos empresarios em projeto social, vinculando sua marca a um projeto de sucesso.

Por fim, o beneficio da coordenacgédo da alianca para S5 foi a obtengéo de
recursos financeiros e de pessoal que proporcionou sua manutencao. Porém as acoes
de coordenacéo por vezes dificultavam a negociacéo e a concretizacdo da parceria,

sendo essa acgdo ainda mais dificil com parceiros novos.
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Apbés a apresentacdo das similaridades e distingbes da dimensdo de
coordenacao das capacidades relacionais das organizagdes sociais analisadas, foi

elaborada uma sintese destas informacdes, apresentada no quadro 23:

Dimensao de Coordenacéo
Componente S|m|l_ar!dages Casos Itens observados
ou Distingoes
Similaridades | S1, S3, S4 Adaptacéo ao parceiro
9 S1 Sem ferramentas ou metodologias
@ 3 S2 Auto coordenacéo
S % Distingdes S4 Confianca
< S4 Necessidade de aumentar a formalizagéo
S S5 Com ferramentas e metodologias
S5 Transferéncia de conhecimentos
S1, S3, S5 Comunicacéo
Similaridades | S2, S3, S5 Beneficio para todos
S2, S5 Tomada de decisdo conjunta
. S1 Adaptacdo aos parceiros
S S1 Manutencédo da entidade
3 s1 Credibilidade social
' s1 Criac@o de um projeto sogial em conjunto com 0s
g parceiros
@ Distines S2 Desenvolvimento das atividades da parceria
g GOes S3 Acdes de coordenacéo
Q S3 Estabelecimento de responsabilidades
= S3 Postura neutra da entidade
S4 Confianca
S4 Estreitamento de lacos
S5 Transparéncia
S1, S5 Falhas de organizacéo em parceiros
Similaridades S2, 4 Fortalecimento dos beneficiérios dos projetos
sociais
8o S3, S4 Atuacao social mais ampla
w0 N
2 & S1 Adaptacéo aos parceiros
GRS S2 Visibilidade social
2T S2 Credibilidade social
28 Distin¢cbes S3 Reconhecimento que necessitava dos parceiros
S3 Alcance de um objetivo comum
S4 Atuacéo dos empresarios em projeto social
S5 Manutencédo das parcerias

Quadro 23 — Comparacéo das similaridades e disting6es da dimenséo de coordenacéo das
organizaces sociais
Fonte: Autora (2015)

A similaridade percebida no componente ‘Acdes formalizadas’ foi a
capacidade das organizagOes sociais S1, S3 e S4 em se adaptar as exigéncias e
necessidades do parceiro. As demais observacdes foram indicativas de distingbes
entre as organizagcdes sociais estudadas: auséncia de ferramentas para a

formalizacdo de acgbes (S1), capacidade de auto coordenacao (S2), confianca entre
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parceiros e necessidade de aumento da formalizacdo (ambos em S4) e presenca de
ferramentas e metodologias e transferéncia de conhecimentos (ambas em S5).

No componente ‘Integracéo e sinergia’, as similaridades encontradas foram a
necessidade de comunicacao entre os parceiros (S1, S3 e S5), a tomada de decisao
em conjunto (S2 e S5), com busca de beneficio para todos (S2, S3 e S5).

As demais observacbes do componente ‘Integracdo e sinergia’ foram
percebidas como distingdes. Foram elas: adaptacdo aos parceiros, manutencao da
entidade, geracao de credibilidade social e criacdo de um projeto social em conjunto
com os parceiros (citados por S1), desenvolvimento das atividades da parceria (S2),
acOes de coordenacao, estabelecimento de responsabilidades, postura neutra da
entidade (citados por S3), confianga entre parceiros e estreitamento de lagos (S4) e
transparéncia (S5).

Por fim, no componente ‘Beneficios da coordenacdo’, as similaridades
percebidas foram a percepcéao de que os parceiros tinham falhas na sua organizacao
(S1 e S5), o fortalecimento dos beneficiarios dos projetos sociais (S2 e S4) e a
possibilidade de uma atuacéo social mais ampla (S3 e S4).

As demais observacbes deste componente foram percebidas como
distin¢cdes. Foram elas: a capacidade de se adaptar aos parceiros (S1), a geracdo de
visibilidade e credibilidade social (ambas citadas por S2), a percepcao de que
necessitava de parceiros para alcancar um objetivo comum (ambos citados por S3), a
possibilidade que os empresarios parceiros atuassem num projeto social (S4) e a

manutencao das parcerias (S5).

5.2.3 Comparacao das similaridades e distingdes da dimensao de coordenacao

A dimensao de coordenacao das capacidades relacionais foi formada pelos
seguintes componentes: ‘Ac¢des formalizadas’, ‘Integracéo e sinergia’ e ‘Beneficios da
coordenacao’.

Na ilustracéo 26 apresentou-se as observagdes similares intra e intergrupos,

em todos os componentes da dimenséo de coordenacao, num grafico de frequéncia:
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Comunicagdo

Confianga

oes
formalizadas

Flexibilidade

Compromisso

Transferéncia de conhecimento
Estreitamento de lagos
Tomada de decisdo conjunta
Confianca

[ |
I
[ |
[ ]
[ |
Beneficios para todos I
]
I
1
I

Integragé@o e sinergia

Comunicagdo

Atuacdo social mais ampla

Fortalecimento dos beneficiarios dos projetos sociais
Falhas de organizacdo em parceiros

Fortalecimento da alianga

Reducéo do tempo

Novas oportunidades de parcerias

Beneficio da coordenacéo

Experiéncia na realizac@o de parcerias

Casos C mCasos S

llustracdo 26 — Semelhanc¢as nos componentes da dimenséo de coordenacdo das cooperacdes
com e sem fins lucrativos
Fonte: Autora (2015)

No componente ‘Ac¢des formalizadas’, a flexibilidade foi percebida ao ajustar
o grau de formalizacédo para atender as exigéncias do parceiro (S1, S3, S4, C5) ou
ainda ao atender as necessidades de mudanca na parceria (C4 e C5).

A confianca relacionou-se a formalizacdo das acbOes ao facilitar seu
estabelecimento (C5 e S4). A presenca da comunicagdo entre 0s parceiros foi
identificada pela necessidade de existir didlogo para formalizacéo das a¢Ges solicitada
pela relacdo (C1, C3 e C4).

Outras observacdes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘A¢des formalizadas’, porém foram citadas apenas uma
vez. Sdo elas: Enfase no componente humano (C1), ocorréncia de formalizacio
apenas nas parcerias complexas, de longo prazo e com exigéncia do parceiro (C2),
auséncia de ferramentas ou metodologias para a formalizagdo das agbes (S1),
capacidade de auto coordenacao (S2), necessidade de aumento de formalizacdo (S4),
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presenca de ferramentas e metodologias e transferéncia de conhecimentos (ambas
citadas por S5).

A comunicacao foi uma caracteristica que gerou o componente ‘Integracéo e
sinergia’ para as entidades C2, C3, C4, S1, S3 e S5. Alem disso, a busca de beneficios
para todos também foi identificada como um resultado das acbes de integragéo e
sinergia nas parcerias de C1, S2, S3 e S5.

A confiangca no parceiro foi um gerador de integracdo e sinergia para as
entidades C1 e S4, mas foi considerada um resultado deste componente para as
entidades empresariais C4 e C5. Da mesma forma, a tomada de deciséo conjunta foi
definida como um item relacionado com a integracéo e sinergia. Porém, para C3 era
uma observagao a priori, mas para S2 e S5, era considerada como uma observacéo
a posteriori. O estreitamento de lagos entre os parceiros também foi uma similaridade
observada. Porém, ela era percebida como um gerador de integracdo e sinergia para
C1 e C5 e como seu resultado para C1 (novamente), C4 e S4.

Algumas observacfes foram exclusivas das entidades empresariais, tais
como a transferéncia de conhecimento. Mesmo assim, para C1l, C2 e C3, essa
observacéo gerava a integragao e a sinergia, enquanto que para C4 e C5, ela era um
resultado da integracao e da sinergia.

Essa similaridade na identificacdo da observacdo, porém com distincdo na
percepcao de sua influéncia também foi percebida no item compromisso. Ele era um
gerador de integracao e sinergia para C1 e um resultado deste componente para C5.

Outras observacdes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘Integracdo e sinergia’, porém foram citadas apenas uma
vez. Sao elas: transferéncia de tecnologia (C1), informalidade (C2), adaptacdo ao
parceiro, manutencéo da entidade, credibilidade social e criacdo de um projeto social
em conjunto com 0s parceiros (citados por S1), desenvolvimento das atividades da
parceria (S2), acbes de coordenacdo, estabelecimento de responsabilidades e
postura neutra da entidade (citados por S3) e transparéncia (S5).

Entre as similaridades das entidades empresariais, no componente
‘Beneficios da coordenacgdo’, citaram-se: a geracao de experiéncias na realizacao de
parcerias (C2 e C3), a capacidade de oportunizar novas parcerias (C3 e C4) areducédo
de tempo nas atividades desenvolvidas na parceria (C2 e C5) e o fortalecimento da
alianca (C1 e Cb).
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J& nas organizac¢0es sociais, as observacdes sobre falhas na organiza¢éo em
parceiros (S1 e S5), o fortalecimento dos beneficiarios dos projetos sociais (S2 e S4)
e uma atuacdo social mais ampla (S3 e S4) foram citadas como beneficios da
coordenacao de parcerias.

Outras observacdes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘Beneficios da coordenacgdo’, porém foram citadas apenas
uma vez. Para as entidades empresariais, sao elas: busca de solu¢des conjuntas e
de longo prazo, comunicacao entre os parceiros (ambas citadas por C1), reducao de
custo final do projeto, formalizacdo das atividades (ambas citadas por C2),
transparéncia, conhecimento dos parceiros e alinhamento das parcerias aos
interesses da empresa (citados por C3), visibilidade da organizacao, legitimacdo do
projeto social da empresa, confianca dos parceiros (citados por C4) e crescimento da
empresa (S5). As organizacdes sociais indicaram ainda: adaptacdo aos parceiros
(S1), visibilidade e credibilidade social (ambos citados por S2), reconhecimento da
necessidade de parceiros, alcance de um objetivo comum (ambos citados por S3),

atuacao dos empresarios em projeto social (S4) e manutencao da entidade (S5).

5.3DIMENSAO CULTURAL

Nesta secéo, foram descritas as observagoes feitas para a dimensao cultural
em cooperagdes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins lucrativos,

identificando-se e comparando-se suas similaridades e distin¢des.

5.3.1 Apresentacao dos casos

Caso C1

Ao abordar os aspectos culturais, o entrevistado afirmou que a confianca era
estabelecida a partir de acdes prévias, tais como historia conjunta (relacionamentos

anteriores) e tempo de relacionamento entre parceiros. Também era alicer¢cada pelos
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resultados gerados na parceria: quanto mais e melhores os resultados, maior seria a
confiancga.

O entrevistado também percebia na empresa uma cultura de “abertura as
aliancas”, pois buscava-se o intercambio de informacao por meio de parcerias, quando

se percebia propostas de melhorias e beneficios mutuos. Em suas palavras:

Pra n6s, em tese, é mais simples, porque diferente do concorrente, como ele
esta em primeiro lugar, para ele qualquer pessoa que chega é um espido. A
gente, 6bvio que existe um cuidado, mas ndo tem essa neurose de segredo
industrial.

De acordo com as informagbes apresentadas, os valores e a cultura dos
parceiros eram alterados, ao longo da alianca, a fim de se tornarem comuns. Isso
permitia que os resultados esperados ocorressem, baseados nas necessidades
apresentadas. Nas palavras do entrevistado: “Eu diria que ndo é sO a gente que
modifica. E uma via de duas m&os. O parceiro também tem que modificar [seus
valores organizacionais]”. Na visdo do empresario, a capacidade de convergir para
valores comuns indicava a existéncia real de uma parceria, e ndo apenas uma venda
de produtos ou servigos.

Ainda discutindo valores e cultura comuns, o entrevistado afirmou que o
sucesso da parceria era dependente da forma de relacionamento entre as pessoas
gue formavam as empresas e das condi¢cdes impostas entre os parceiros. Era
necessario haver respeito ao parceiro. A arrogancia ou intransigéncia na parceria
poderia leva-la a finalizagao.

O entrevistado nao identificou episédios nos quais a diversidade cultural e
valores existentes apenas em um dos lados da alianca foi um dificultador. As normas
de comportamento arraigados em cada parceiro também n&o interferiram nas
aliancas.

A dimensédo cultural de C1 pode ser representada pelo mapa mental da

ilustracéo 27:
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llustracdo 27 — Mapa mental da dimenséo cultural de C1
Fonte: Autora (2015)

A dimenséo cultural possuia trés componentes: ‘Confian¢a’; ‘Alteracdo de
cultura e valores’ (conexdo com a dimensao de coadaptacao) e ‘Empresa aberta a

aliancas’ (conexao com a dimenséo de conhecimento).

Caso C2

Segundo o entrevistado, a confianca entre parceiros foi obtida com o tempo
de relacionamento: quanto mais longo, menor necessidade de formalizacdo e de
documentacgéo existente e maior a tendéncia de confiar nas acgbes/atividades das
empresas aliadas.

O entrevistado nao identificou o estabelecimento de valores e cultura comuns
entre os parceiros. Um exemplo de diversidade cultural entre eles estava na forma
como as melhorias no processo eram percebidas. “Por exemplo, [C2] enxerga que a
organizacdo € boa até um determinado ponto para beneficiar sua imagem. A outra
empresa ja acha que organizacao e documentacao sédo boas para melhorar e agilizar
0 processo”’. Essa diversidade poderia gerar conflitos que eram resolvidos
considerando o poder do parceiro na relagdo: “quem pode mais, perde menos”, de
acordo com o entrevistado.

O interlocutor ndo identificou o estabelecimento de normas de comportamento
comuns entre os parceiros, nem dificuldades causadas por elas ou por valores

arraigados de parceiros.
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A dimenséo cultural de C2 pode ser representada pelo mapa mental da
ilustracéo 28:

CoLromaL

Gr‘lelhorias dos processoa G’empo de relacionamenttD

I
(Confitos de poder) | COORDENAGAO - (Redugzo da formalizagéo)

llustracdo 28 — Mapa mental da dimenséo cultural de C2
Fonte: Autora (2015)

A dimensédo cultural possuia dois componentes: ‘Confianca’ e ‘Diversidade

cultural’ (ambas com conexdo com a dimensao de coordenacao).

Caso C3

A confianca era construida a partir do relacionamento anterior com 0s
parceiros ou pela indicacdo de um novo aliado por outro de longa data. Além disso, a
avaliacdo prévia do projeto (data, demais parceiros, instituicdo organizadora,
patrocinios envolvidos) permitia aumentar a confianga no parceiro. Caso se
percebesse, durante a negociacdo da parceria, que ndo era um projeto confiavel, a
parceria ndo era realizada.

A criagao de valores e cultura comuns baseava-se, segundo a entrevistada,
na transparéncia das acOes e proximidade de expectativas das pessoas e
organizacdes, em todos 0os momentos, principalmente no inicio do processo, para

reduzir o risco de problemas, frustacées ou inadequacdes no futuro, como afirmou:

Eu acho que o conflito se da (quando se da) até a hora de se estabelecer a
negociagao. Porque ele vai querer mais e eu vou querer mais, como qualquer
negociacdo. Mas se ela é pautada nos valores de transparéncia e respeito
como eu te falei, ela flui. E ai nfo fica um jogo de forca. E uma negociacio
saudavel. Mas o conflito se d& muito mais até se estabelecer.

O relacionamento entre os parceiros ndo era encarado sempre da mesma
forma. Nos projetos em que se percebia convergéncia de valores e cultura, a interagéo

era maior. Ao passo que, outras parcerias interessantes e promissoras, mas sem essa
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congruéncia cultural, seriam desenvolvidas e esperava-se ter sucesso, mas tinha-se

uma interagdo menor.

Porque tem alguns projetos que ndo se gasta energia com ele. O pessoal ndo
conseguiu responder, eu ndo vou brigar por vocé. Mas tém alguns projetos
gue ai vem a questdo da missdo, vem a questéo do propésito (..) Ter valores
comuns é a pauta para as parcerias institucionais. A busca é sempre por
empresas com valores préximos.

A principal diferenca cultural apresentada estava na velocidade de realizacao
de algumas acdes, comparando C3 com organizacbes sem fins lucrativos ou
pequenas organizagdes que sao apoiadas. Conflitos baseados na diversidade cultural
eram resolvidos pela comunicac¢do, com foco nas conquistas do grupo.

Duas premissas eram necessarias para a superacdo das diversidades
culturais: capacidade de articulacéo e crenca no projeto. Ao acreditar numa parceria,
segundo a entrevistada, passava a ter um projeto conjunto e/ou uma construcéo
coletiva (do parceiro e da empresa). Se houvesse um alinhamento entre os propositos,
ou seja, uma grande relacdo do projeto a ser apoiado com a missao de C3, as
diversidades culturais eram superadas.

Assim, entre os aprendizados obtidos com a diversidade cultural, a
entrevistada destacou melhoramento dos processos, tais como a habilidade de
construir modelos de relacionamento diversos, adequados a cada parceiro, uma vez
gue a empresa elaborava parcerias com entidades de natureza muito diferentes.

A entrevistada nao identificou o estabelecimento de normas de
comportamento comuns na alianga, nem problemas causados por elas ou por valores
especificos dos parceiros.

A dimenséo cultural de C3 pode ser representada pelo mapa mental da

ilustracéo 29:
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llustracdo 29 — Mapa mental da dimensé&o cultural de C3
Fonte: Autora (2015)

A dimenséo cultural possuia dois componentes: ‘Confianca’ (conexdo com a
dimensédo de coordenacéao) e ‘Convergéncia de valores e cultura’ (conexao com as

dimensobes de coordenacao, conhecimento e coadaptacéo).

Caso C4

Para os entrevistados, foi dificil medir a confianca estabelecida nas aliangas,
pois havia uma relacdo prévia de amizade com a maioria dos parceiros da época da
entrevista. Entdo, para os proprietarios, a confianca surgiu naturalmente. Ao mesmo
tempo, as primeiras parcerias estabelecidas geraram visibilidade e legitimidade do
projeto perante outras entidades, desencadeando a confianga destas para a formacéo
de aliancas.

Os entrevistados afirmaram que as parcerias foram realizadas com
organizacbes que possuiam valores e cultura muito proximos de C4, como o0s
principios de sustentabilidade “ter um trabalho que seja econdmica, ambiental e
socialmente sustentavel”. Por isso, ndo havia um desenvolvimento de valores e cultura
comuns nas parcerias, eles ja estavam estabelecidos.

Mesmo assim, era possivel ocorrer embates culturais, principalmente
relacionados a velocidade do desenvolvimento das atividades. De acordo com a
proprietaria:
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A gente esta num ritmo muito acelerado, porque a gente esta abrindo. Entao
a gente esta precisando muito de visibilidade, de divulgagédo. (...) Mas tem
ONGs que estéo aprendendo a se organizar ou S80 pouco experientes.

O trabalho em parcerias com ONGs menos experientes era mais conflituoso,
pois a diferenca na maturidade das organizacdes prejudicava a percepgao sobre os
projetos que poderiam ser viabilizados. Com problemas como estes, 0s entrevistados
afirmaram que as aliancas tornar-se-iam fracas, trariam menor ganho para os
parceiros ou até mesmo poderiam ser finalizadas.

Os entrevistados nédo identificaram o estabelecimento de normas de
comportamento na aliangca, nem exemplos em que elas ou valores arraigados
interferiram em sua forma. A dimenséo cultural de C4 pode ser representada pelo

mapa mental da ilustragao 30:

Diversidade cultural
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llustracdo 30 — Mapa mental da dimenséo cultural de C4
Fonte: Autora (2015)

A dimensao cultural possuia trés componentes: ‘Confianca’ (conexao com as
dimensdes de coordenacgao e coadaptacédo), ‘Valores e cultura comuns’ (conexao com

a dimenséo de coordenacéao) e ‘Diversidade cultural’.

Caso C5

Na dimenséo cultural, a confianga entre os parceiros provinha dos resultados:
desenvolvimento da atividade solicitada, entrega no prazo e cumprimento das
obrigacdes. Outro influenciador era fazer parceria com empresas que possuiam

congruéncia com os valores de C5.
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A criacdo de valores comuns, para o entrevistado (C5E2), era uma atividade
subliminar, pois “a gente vai estar junto com quem tem boa parte dos nossos valores
para trabalho”. Além disso, uma parceria de sucesso era aguela na qual as empresas
respeitavam os aliados.

As diversidades culturais ocorriam principalmente com 0s parceiros
internacionais que consideravam a amizade um item importante na relagédo de
parceria. “E importante [para eles] para que o negdcio aconteca, que exista uma
amizade. Ja no Brasil ndo €é tdo necessario”. Mas, se no passado essa interacdo mais
pessoal foi um dificultador, no momento da entrevista, era uma forma de beneficiar a
relacdo e melhorar o processo, pois estreitava o vinculo entre as empresas, tornando-
0 mais duradouro.

O estabelecimento de normas de comportamento comuns entre 0s parceiros
ocorria pela transmissdo dos valores da empresa. Ja as regras impostas, se muito
rigidas, poderiam enfraquecer, reduzir os resultados ou encerrar as parcerias.

A dimensédo cultural de C5 pode ser representada pelo mapa mental da

ilustracéo 31:
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llustracdo 31 — Mapa mental da dimensao cultural de C5
Fonte: Autora (2015)
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Gacilitagéo da relag.éa

A dimensao cultural possuia trés componentes: ‘Confianca’, ‘Normas de
comportamento’ (conexdo com a dimensdo de coordenacao) e ‘Valores comuns’

(conexédo com a dimensao de coadaptacgéao).
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Caso S1

A confianca entre os parceiros foi estabelecida com o passar dos anos de
trabalho, a partir dos resultados gerados na parceria e da credibilidade que a entidade
possuia na sociedade. “Mas hoje as pessoas sabem que a gente faz um trabalho. Eles
nao ajudam, as vezes, porque ndo querem, mas nao porgue nao confiam”.

Para a entrevistada, a confianca da parceria internacional no trabalho de S1
era maior que a dos parceiros nacionais, porque a avaliacdo prévia a celebracédo do
contrato foi maior. Para ela, no Brasil, havia uma “confianca parcial, como se os
parceiros acreditassem desconfiando”.

Os valores comuns entre os parceiros foram construidos pela
complementariedade das acdes realizadas e pela proximidade das expectativas. A
presenca de valores comuns facilitou a comunicacao entre os parceiros, aumentou a
confianga e o respeito ao aliado, permitindo que novas afinidades fossem descobertas
e desenvolvidas, gerando fortalecimento dos lacos e melhoria do desenvolvimento das
atividades.

As divergéncias culturais ocorridas diziam respeito a dificuldade de
relacionamento do setor privado com organizagbes sociais. Muitas vezes faltava
compreensao dos parceiros sobre diferencas na forma de trabalho (exemplo: rapidez,
burocratizacao, falta de recursos fisicos, temporais ou humanos, entre outros).

Foi relatado pela entrevistada que houve casos de diversidade cultural que
prejudicaram as atividades da parceria, até mesmo com seu encerramento, pela
dificuldade de trabalhar com as regras definidas pelo parceiro. Ao mesmo tempo, as
diversidades culturais permitiram melhorar os processos, pela melhor avaliacdo das
situacbes antes da tomada de decisdo (“Sou muito estourada, sabe?”) e pela
diferenciacao das relagbes pessoais (da presidente da entidade) das da entidade em
si ("Nao pode levar para o pessoal as a¢des da fundagao”).

Em relacdo as normas de comportamento estabelecidas pelos parceiros, a
entrevistada afirmou que, por S1 nao ter fins lucrativos, era capaz de se adaptar as
realidades apresentadas para facilitar a atuagdo dos parceiros e a consecucao de um
projeto mais amplo.

A dimenséo cultural de S1 pode ser representada pelo mapa mental da

ilustracéo 32:
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llustracdo 32 — Mapa mental da dimenséo cultural de S1
Fonte: Autora (2015)
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A dimensado cultural possuia quatro componentes: ‘Confianga’, ‘Valores
comuns’ (conexao com as dimensdes de conhecimento e coadaptacao), ‘Diversidade

cultural’ e ‘Normas de comportamento’ (conexdo com a dimenséo de coordenacao).

Caso S2

A confiangca com os antigos parceiros, segundo a entrevistada, foi obtida com
o tempo de relacionamento. Além disso, novos parceiros baseavam-se nos resultados
obtidos (numero de pessoas atendidas, trabalhos desenvolvidos etc.), na credibilidade
social e no tempo de desenvolvimento dos projetos, para confiarem na parceria.

Valores e cultura comuns nao foram estabelecidos, pois, segundo a
entrevistada, 0s objetivos que formaram a parceria e que mantiveram os aliados
trabalhando em conjunto ja eram comunitarios. “E como se os valores e a cultura
comuns viessem naturalmente, ndo existe uma necessidade de estabelecimento
formal desses itens.”

Porém, ja ocorreram problemas desencadeados por diferenca cultural e para
supera-los, manteve-se o foco nas conquistas do grupo, compreendendo que ideias
individuais eram descartadas em prol dos resultados da parceria. Da mesma forma,
guando normas de comportamento de um parceiro especifico interferiram na alianca,
a situacdo foi resolvida focando nas conquistas coletivas e nas qualidades mais
importantes que 0 parceiro possuia, pois “para o0 sucesso da parceria deve haver

respeito matuo”.
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O principal aprendizado obtido na dimensao cultural consistia na necessidade
de didlogo franco e direto para gerar confianca e valores comuns. A comunicagdo
constante entre os parceiros e deles com a sociedade e os beneficiarios dos projetos
também foi a solucao para conflitos culturais.

A dimenséo cultural de S2 pode ser representada pelo mapa mental da
ilustracéo 33:
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llustracdo 33 — Mapa mental da dimenséao cultural de S2
Fonte: Autora (2015)

Tempo de relacionamento

A dimenséo cultural possuia quatro componentes: ‘Confianca’ (conexao com
as dimensdes de coordenagdo e conhecimento), ‘Valores comuns’ (conexdo com a
dimensdo de conhecimento), ‘Diversidade cultural’ (conexdo com a dimensao de

conhecimento) e ‘Normas de comportamento’.

Caso S3

A confianca entre os parceiros foi estabelecida a partir das acles
desenvolvidas e dos resultados gerados. A entidade, historicamente, tinha o objetivo
de desenvolver a cidade, o que auxiliou na sua credibilidade e no interesse dos
parceiros em construir conjuntamente o conhecimento.

Além disso, as pessoas que representavam a entidade geraram credibilidade
entre os parceiros. Segundo S3EL1: “As atitudes s&o condizentes com 0 que a gente
fala. E o falar e fazer e ndo o falar e fazer diferente. (...) Eu acho que é isso. E o
conjunto, os profissionais, as liderancas, que foram construindo esse time, baseado

nos valores”.
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N&o havia uma agéo para estabelecer valores ou culturas comuns, pois a
forma de agir da entidade fez com que organizacbes com valores e cultura
semelhantes propusessem parcerias. Para S3E2: “Por ser uma cidade pequena, por
a gente conhecer quem s&80 as pessoas, entdo a gente tem uma cultura de
engajamento mesmo. As pessoas se engajam, [para articular acdes benéficas para o
municipio]”. Mesmo quando ocorria diversidade cultural, ela ndo era percebida como
um dificultador nas atividades, mas uma possibilidade de contribuir para o crescimento
da parceria.

Ao abordar os problemas relacionados as normas de comportamento, foram
apontados os problemas relacionados a “burocracia no servigo publico”, como uma
possibilidade de atrapalhar o relacionamento com empresas privadas. Mas as regras
eram explicadas e deveriam ser aceitas pelos parceiros. Caso eles ndo entendessem,
nao haveria alteracdo das regras, e sim extingdo da parceria. A dimenséo cultural de
S3 pode ser representada pelo mapa mental da ilustragao 34:
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llustracdo 34 — Mapa mental da dimenséo cultural de S3
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo cultural possuia quatro componentes: ‘Confianca’, ‘Valores e
cultura comuns’, ‘Diversidade cultural’ e ‘Normas de comportamento’ (conexao com a

dimenséo de coadaptacao).

Caso S4

A confianga que os parceiros tinham no projeto era tao significativa, que
demonstravam interesse em a¢des do projeto que ainda nem tinham sido divulgadas
ou planejadas: “E comum a gente ouvir do parceiro: ‘Escuta, qual a préxima acdo que

vocés vao fazer? Independentemente do que for, a gente é parceiro
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A confianca foi estabelecida com o tempo de atuacao da entidade, a partir dos
projetos realizados, resultados gerados e transparéncia nas a¢oes desenvolvidas. Os
proprios parceiros e participantes (bem como suas familias) eram influenciadores na
geracado de confianca, por divulgarem o impacto positivo que a parceria trouxe para a
cidade, sua empresa e/ou familia (credibilidade da entidade).

Para a entrevistada, algumas parcerias foram formadas com empresas que ja
possuem valores comuns a entidade. Quando os valores e cultura precisavam ser
estabelecidos, isso ocorria utilizando contatos ou encontros com 0S parceiros
(comunicagéao), para trabalhar uma mentalidade coletiva na resolugao de problemas
(“Eu preciso melhorar meu meio para melhor meu negécio.”) e entdo discutir a
integracdo de demandas e necessidades das parcerias (foco nas conquistas do
grupo).

Pela congruéncia na atuacdo dos parceiros (0 setor do turismo), a
entrevistada ndo percebeu problemas ocasionados pela diversidade cultural nas
aliancas. A entidade esforcava-se, por conhecer a sua realidade, em compreender as
acOes dos parceiros.

Quando normas de comportamento dos parceiros atrapalhavam o

desenvolvimento dos jovens, a parceria poderia ser encerrada. Mas,

Quando a gente percebe que é questao de gestado interna, a gente tem que
ter muito cuidado também, porque a gente ndo pode entrar numa questéao de
cada empresa. E da empresa. A gente pinca algumas coisas que eles podem
melhorar e normalmente a empresa entende e muda.

A dimenséo cultural de S4 pode ser representada pelo mapa mental da

ilustracéo 35:



183

CONHECIMENTO ) { Comunicacéo
- N
Sugestido de melhoria Problemas de gestiio Procura-se néo Esforgo para compreender a
do parceiro interferir realidade

Sem beneficio )‘

G’arcerias poderiam ser en::erradaaa(——ﬁlc‘"""as de comportamento

@om alguns, naturalmente comunHalores e cultura comuns

(Diversidade cultural

CULTURAL '

Congruéncia de setor

CONHECIMENTO Comunicacéo Com outros, foi (Projetos e resultados )
estabelecido \
= — Parcei rticipant )
COADAPTACAO Foco nas conquistas do grupa Significativa (arcewos € participanies

CI'ransparénciaD Cl'empo de relacionamentc) (Credlbllldade da enlldade)

llustracdo 35 — Mapa mental da dimenséo cultural de S4
Fonte: Autora (2015)

A dimenséo cultural possuia quatro componentes: ‘Confianca’, ‘Valores e
cultura comuns’ (conexdo com as dimensdes de conhecimento e coadaptac¢ao),
‘Diversidade cultural’ e ‘Normas de comportamento’ (conexao com a dimenséo de

conhecimento).

Caso S5

A confianca foi estabelecida a partir do trabalho realizado e dos resultados
gerados. Por isso, a entidade prezava por transparéncia e comunicacao direta com os
parceiros (tantos dos resultados quanto dos problemas enfrentados). A confianga que
S5 passava aos parceiros atuais e futuros vinha, de acordo com a entrevistada, do

profissionalismo da gestao:

A gente ja é conhecida no meio como uma organizagdo em que as pessoas
podem confiar no trabalho, nos resultados. A gente tem esse feedback
bastante das organizacfes, das empresas. Os institutos procuram a gente
para execucédo de projetos. Mas € muito pela gestao, pela transparéncia, pelo
profissionalismo. E de vocé executar um bom trabalho na ponta e entregar
um resultado na empresa com transparéncia também.

Para a entrevistada, ndo houve o estabelecimento de valores comuns com os
parceiros, pois S5 tinha valores tanto de organizacao social quanto de consultoria de
gestdo de projeto. Mesmo sem valores e cultura comuns a alguns parceiros, a

entidade conseguia lidar bem com essa diversidade cultural existente. Para evitar
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problemas devido a diversidade cultural, a entrevistada afirmou ser necessario

comunicacao, além de focalizar as conquistas da parceria:

Acho que comeca ja na negociacdo do projeto. Se a gente vé que a empresa
nao ta tendo um olhar para o social, a gente nem fecha o projeto ou a gente
vai fazendo um trabalho de mostrar para ela o quanto que o social também é
importante. Isso a gente, as vezes, acaba conseguindo, ajudar a mudar a
cultura da empresa neste sentido. (..) Da mesma forma como eles
influenciaram a gente para a questdo do profissionalismo, a gente tenta
influenciar eles para essa mudanga do olhar quando vocé ta falando com o
social.

A entrevistada nao identificou o estabelecimento de normas de
comportamento na alianca, nem sua interferéncia ou de valores arraigados no
desenvolvimento da parceria.

A dimenséo cultural de S5 pode ser representada pelo mapa mental da
ilustracéo 36:

(Proﬁssionalismo Capacidade de executar projetos CONHECIMENTO

1
Resultados gerados)(— Comunicagdo

Auséncia de valores
comuns

llustracdo 36 — Mapa mental da dimenséao cultural de S5
Fonte: Autora (2015)

Diversidade cultural

Mudanga da cultura do parceiro ou
projeto nao ocorre

Goco nas conquistas do gruptD

A dimenséo cultural possuia dois componentes: ‘Confianga’ (conexdo com a
dimensdo de conhecimento) e ‘Auséncia de valores comuns’ (conexao com a

dimensédo de conhecimento).

5.3.2 Identificacdo das similaridades e distingbes da dimenséao cultural

A dimensao cultural é entendida como as abordagens de interacdo que
permitem que uma empresa lide com a diversidade cultural e os valores de seus

parceiros, assim como a forma como as empresas sao afetadas por valores arraigados
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ou padroes de comportamento nas relacbes. Ela foi formada pelos seguintes
componentes: ‘Confianca’, ‘Valores e cultura comuns’, ‘Diversidade cultural’ e ‘Normas

de comportamento’.

5.3.2.1 Entidades empresariais

Confianca

O quadro 24 demonstrou a comparacao do componente ‘Confianca’ entre as

entidades empresariais.

Dimenséao Cultural
Casos . . ,
Componente ‘Confianca
Relacionamentos anteriores
C1 Tempo de relacionamento
Resultados gerados na parceria
co Tempo de relacionamento _
Menor formalizacdo das acBes na parceria
c3 Relagionamentps anteri(?res
Avaliacdo prévia do projeto
ca Relacionamentos anteriores .
Resultados gerados em outras parcerias
cs Resultados gerados na parceria
Presenca de valores comuns

Quadro 24 — Comparacdo do componente ‘Confianca’ da dimensao cultural das capacidades
relacionais, entre as entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

A confianca, em C1, foi estabelecida a partir de acdes prévias
(relacionamentos anteriores e seu tempo) e dos resultados gerados na parceria. Ja
em C2, ela foi obtida com o tempo de relacionamento, sendo que quando estava
presente exigia-se menos formalidade nas ac¢des dos parceiros. Para C3, a confianca
era construida a partir de relacionamentos anteriores e com base na avaliagao prévia
do projeto.

Em C4, a confianga dos parceiros iniciou antes mesmo da formag&o das
aliancas e foi fortalecida pelos resultados gerados na parceria. Para C5, a confianca
provinha dos resultados gerados e era influenciada pela congruéncia de valores com

0S parceiros.
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Valores e cultura comuns

O gquadro 25 demonstrou a comparacdo do componente ‘Valores e cultura

comuns’ entre as entidades empresariais.

Dimenséo: Cultural

Casos .
Componente: Valores e cultura comuns
Adaptagéo por ambos os parceiros
C1 De acordo com as necessidades dos parceiros
Respeito ao aliado
Cc2 N&o identificado
c3 Transparéncia de ac¢fes, proximidade de expectativas

Aumento da interac8o entre parceiros

C4 Parcerias formadas com organizacdes com valores e cultura muito préximos
cs Parcerias formadas com organiza(;(”?es Com.valores e cultura muito préximos
Respeito ao aliado

Quadro 25 — Comparacédo do componente ‘Valores e cultura comuns’ da dimenséo cultural das
capacidades relacionais, entre as entidades empresariais

Fonte: Autora (2015)

Em C1, ocorria alteracao de valores e cultura por ambos os parceiros, a fim
de se tornarem comuns, permitindo a obtencdo de resultados baseados nas
necessidades dos parceiros. Porém, isso exigia respeito as empresas aliadas. Ja em
C2, néo foi identificado o estabelecimento de valores e cultura comuns entre os
parceiros.

Para C3, a criacao de valores e cultura comuns baseava-se na transparéncia
das acBes e proximidade as expectativas das pessoas e organizacdes, com a
finalidade de reduzir problemas. Além disso, quanto maior a convergéncia de valores
e cultura, maior a interacao entre 0s parceiros.

Nao havia desenvolvimento de valores e cultura comuns nas parcerias de C4
e C5, porgue elas ja foram formadas com organiza¢cdes que possuiam valores e
cultura muito proximos da empresa. Além disso, para C5, deveria haver respeito aos

valores dos aliados.

Diversidade cultural

O guadro 26 demonstrou a comparacao do componente ‘Diversidade cultural’,

entre as entidades empresariais.
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Dimens&o Cultural
Componente ‘Diversidade cultural’
C1 N&o identificado
Diferencas na percepcao entre os parceiros sobre as melhorias no processo

Casos

2 Conflitos resolvidos de acordo com o poder do parceiro
Comunicacéo
Foco nas conquistas do grupo
c3 Capacidade de articulacéo

Crenca no projeto
Alinhamento dos propdésitos
Melhoramentos dos processos

Diferencas na percepcao entre os parceiros sobre as melhorias no processo
C4 Conflitos com parceiros com dificuldade de gestdo de suas atividades
Poderia enfraquecer, reduzir os resultados ou encerrar as parcerias

Melhoramentos do processo

Estreitamento de vinculo

Quadro 26 — Comparacdo do componente ‘Diversidade cultural’ da dimensé&o cultural das
capacidades relacionais, entre as entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

C5

C1 nao identificou problemas decorrentes da diversidade cultural entre
parceiros. Em C2, ocorriam conflitos desencadeados pela diferenca na percepcao dos
parceiros sobre as melhorias no processo, que eram resolvidos a partir do poder do
parceiro na relagao.

Para resolver as diferencas culturais nas parcerias de C3 eram necessarios
comunicacéo, foco nas conquistas do grupo, capacidade de articulacéo e crenca no
projeto, com alinhamento entre os propdsitos dos parceiros. A diversidade cultural
permitiu ainda melhoramentos dos processos da entidade

Embates culturais poderiam ocorrer em C4, trazendo conflitos sobre a
percepcao de melhorias no processo e podendo enfraquecer, reduzir os resultados ou
encerrar as parcerias. A maioria das diversidades culturais ocorriam com parceiros
gue apresentavam dificuldade na gestéo de suas atividades

A diversidade cultural em C5 foi maior com parceiros internacionais, mas
trouxe beneficios a relagdo, melhorias ao processo da parceria, pois estreitou o

vinculo entre as empresas.

Normas de comportamento

O quadro 27 demonstrou a comparacdo do componente ‘Normas de

comportamento’, entre as entidades empresariais.
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Dimenséao Cultural
Casos . )
Componente ‘Normas de comportamento
C1 Nao identificado
C2 Nao identificado
C3 Nao identificado
C4 Nao identificado
cs _ Transmisséo d_e valores entre os parceiros _
Poderia enfraquecer, reduzir os resultados ou encerrar as parcerias

Quadro 27 — Comparacgdo do componente ‘Normas de comportamento’ da dimenséo cultural das
capacidades relacionais, entre as entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

Apenas C5 abordou informacdes sobre normas de comportamento, que eram
estabelecidas pela transmissdo dos valores entre 0s parceiros. Se 0S parceiros
tivessem regras rigidas, elas iriam influenciar negativamente na manutencdo da
parceria, podendo enfraquecé-las, reduzir seus resultados ou encerra-las. C1, C2, C3
e C4 nao identificaram o estabelecimento de normas de comportamento comuns entre
0os parceiros, nem dificuldades causadas por elas ou por valores arraigados de
parceiros.

ApOs a apresentacao das similaridades e distingdes da dimenséao cultural das
capacidades relacionais das entidades empresariais analisadas, foi elaborada uma

sintese destas informacdes, apresentada no quadro 28:
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Dimenséo Cultural

Componente Slmllgr!dages Casos Itens observados
ou Distingcoes
C1,C2 Tempo de relacionamento
< Similaridades C1,C5 Resultados gerados na parceria
4 C1,C3,C4 Relacionamentos anteriores
8 Cc2 Menor formalizacdo das a¢Bes na parceria
s o C3 Avaliacao prévia do projeto
O Distincoes C4 Resultados g(;eradrz)s em outprasJ parcerias
C5 Presenca de valores comuns
C4,C5 Parcerias formadas com organizacdes com
- Similaridades valores e cultura muito préximos
= C1,C5 Respeito ao aliado
E 2 C1 Adaptacéo por ambos os parceiros
g g C1 De acordo com as necessidades dos parceiros
g S Distinges C3 Transparéncia das acoes, proximidade de
° _ expectativas _
> C3 Aumento da interacéo entre parceiros de
valores comuns
C3,C5 Melhoramento dos processos
Similaridades C2,C4 Diferencas na percepcao entre 0s parceiros
sobre as melhorias no processo
= Cc2 Conflitos resolvidos de acordo com o poder do
5 parceiro
% C3 Comunicacéo
o C3 Foco nas conquistas do grupo
k> C3 Capacidade de articulacao, crenca no projeto,
-?, Distin¢cbes alinhamento dos propésitos
§ C4 Conflitos com parceiros com dificuldade de
B gestdo de suas atividades
C4 Poderia enfraquecer, reduzir os resultados ou
encerrar as parcerias
C5 Estreitamento de vinculo
0w £ o Similaridades -- -
g v S g C5 Transmisséo de valores entre os parceiros
g © % % Distincdes C5 Poderia enfraquecer, reduzir os resultados ou
© encerrar as parcerias

Quadro 28 — Comparacédo das similaridades e distingées da dimenséo cultural das entidades
empresariais
Fonte: Autora (2015)

Entre as similaridades encontradas entre as entidades empresariais no
componente ‘Confianca’ estavam a geracéo de confianca a partir dos relacionamentos
anteriores (C1, C3 e C4), pelo tempo de relacionamento (C1 e C2) e pelos resultados
gerados na parceria (C1 e C5).

Dentre as distingdes percebidas no componente ‘Confianga’, estava a menor
necessidade de formalizacéo pela presenca de confianca (C2). A confianca ainda foi
gerada pela avaliacao prévia dos projetos (C3), pelos resultados gerados em outras
parcerias (C4) e pela presenca de valores comuns (C5).

No componente ‘Valores e cultura comuns’, duas similaridades foram

percebidas nas entidades empresariais: a formacéo de parcerias com organizagoes
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gue ja possuiam valores e cultura préximos aos da entidade entrevistada (C4 e C5) e
a necessidade de respeito ao aliado (C1 e C5).

As demais observacdes realizadas no componente ‘Valores e cultura comuns’
foram elencados como distin¢des: necessidade de adaptacdo por ambos os parceiros,
resultados baseados nas necessidades dos parceiros (ambos citados por C1),
necessidade de transparéncia das acdes e proximidade de expectativas e aumento
da interacdo quando os parceiros tinham valores comuns (ambos citados por C3).

As entidades empresariais apontaram, no componente ‘Diversidade cultural’
algumas similaridades. Para C3 e C5, a diversidade trouxe a capacidade da entidade
em melhorar seus processos. Ja para C2 e C4, a diversidade cultural foi marcada
pelas diferencas na percepcao entre 0s parceiros sobre as melhorias no processo.

Além das similaridades, foram identificadas distingbes no componente
‘Diversidade cultural’: a diversidade cultural era resolvida considerando o poder dos
parceiros (C2), por meio de comunicacdo ou enfatizando as conquistas da parceria
(ambos citados por C3). Além disso, C3 identificou a necessidade de capacidade de
articulacdo, crenca no projeto, alinhamento dos propoésitos, para superar as
diversidades culturais apresentadas.

Para C4, a diversidade cultural era mais expressiva com parceiros que
apresentavam dificuldade de gestdo de suas atividades, podendo até mesmo ser a
causa para o enfraquecimento, a reducao dos resultados ou a extingédo das parcerias.
Ja Cb5, percebeu a diversidade cultural como uma forma de estreitar o vinculo entre
0S parceiros.

No componente ‘Norma de comportamento’, ndo houveram similaridades,
pois apenas C5 identificou-as. Para essa entidade empresarial, as normas de
comportamento eram estabelecidas pela transmisséo dos valores entre os parceiros,
mas se fossem excessivamente rigidas, poderiam influenciar negativamente a

manutencao da parceria.
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5.3.2.2 Organizag0es sociais

Confianca

O quadro 29 demonstrou a comparacao do componente ‘Confianga’, entre as

organizacdes sociais.

Dimensao Cultural
Componente ‘Confianca’
Tempo de relacionamento

Resultados gerados na parceria
Credibilidade da entidade
Avaliacdo prévia
Tempo de relacionamento
Resultados gerados em outras parcerias
Credibilidade da entidade
Comunicacédo
Resultados gerados na parceria
Credibilidade da entidade
Tempo de relacionamento
Resultados gerados na parceria
Transparéncia
Credibilidade da entidade
Resultados gerados na parceria
Transparéncia
Comunicacéo
Profissionalismo

Quadro 29 — Comparacdo do componente ‘Confianca’ da dimensao cultural das capacidades
relacionais, das organizacdes sociais
Fonte: Autora (2015)

Casos

S1

S2

S3

S4

S5

A confianca entre os parceiros de S1 foi estabelecida com tempo de
relacionamento, a partir dos resultados gerados e da credibilidade que a entidade
possuia na sociedade. A parceria internacional possuia uma confian¢ca maior que as
parcerias nacionais, devido a uma maior avaliacdo prévia a celebracdo do contrato.
Em S2, a confianca foi obtida com comunicacéo, tempo de relacionamento, resultados
gerados e credibilidade social.

J& em S3, a confianca foi estabelecida a partir das a¢des desenvolvidas, dos
resultados gerados, do objetivo da entidade em auxiliar no desenvolvimento da cidade
e da atuacao dos representantes da entidade (credibilidade social). Da mesma forma,
em S4, ela foi estabelecida pelo tempo de relacionamento, projetos realizados,
resultados gerados e transparéncia. Os proprios parceiros e participantes
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influenciavam a geracéo de confianga, que era tao significativa, que havia interesse
em ac¢Oes ainda nao divulgadas ou planejadas (credibilidade social).
Por fim, em S5, a confianca foi estabelecida a partir dos resultados gerados,

do profissionalismo, da transparéncia e da comunicacdo direta com 0s parceiros.

Valores e cultura comuns

O gquadro 30 demonstrou a comparacdo do componente ‘Valores e cultura

comuns’, entre as organizagdes sociais.

Dimensé&o Cultural
Componente ‘Valores e cultura comuns’
Complementariedade das acdes
Proximidade de expectativas
Comunicacéo
S1 Confianca
Respeito ao aliado
Descoberta de novas afinidades
Fortalecimento dos lacos
S2 Parcerias formadas com organizag(”)es.com valores e cultura muito préximos
Comunicagao
S3 Parcerias formadas com organiza¢c8es com valores e cultura muito proximos
Com alguns n&o houve, porque as parcerias formadas com organizacdes com valores
e cultura muito proximos
Complementariedade das acdes
Proximidade de expectativas
S5 Nao identificada
Quadro 30 — Comparacédo do componente ‘Valores e cultura comuns’ da dimenséo cultural das
capacidades relacionais, entre as organizacfes sociais
Fonte: Autora (2015)

Casos

S4

Em S1, os valores comuns foram construidos pela complementariedade das
acOes e pela proximidade de expectativas. Esses valores facilitam a comunicacao,
aumentam a confianga e o respeito ao aliado, gerando o fortalecimento dos lacos e
descobrindo novas afinidades. S2 e S3 nao identificaram o estabelecimento de valores
e cultura comuns, pois 0s objetivos ja eram comunitarios. Mas S2 apontou ainda a
necessidade de comunicacéo entre 0s parceiros.

Para S4, algumas parcerias foram formadas com empresas que ja possuem
valores comuns a entidade. Outras foram estabelecidas a partir de resolugdo de
problemas de forma coletiva, integrando as demandas e necessidades das parcerias,

complementando as acfes e aproximando as expectativas. JA& em S5, ndo houve o



193

estabelecimento de valores comuns com 0s parceiros, pois a organizagao tinha

valores tanto de organizacgéo social quanto de consultoria de gestao de projeto.

Diversidade cultural

O quadro 31 demonstrou a comparagao do componente ‘Diversidade cultural’,

entre as organizacdes sociais.

Dimenséao Cultural
Componente ‘Diversidade cultural’
Dificuldade na relacdo entre setor privado e organiza¢Bes sociais
S1 Poderiam prejudicar ou encerrar parcerias
Melhoramento do processo
Resolucao pela comunicacao

Casos

S2 ~ )

Resolu¢cdo com foco nas conquistas do grupo
S3 Possibilidade de crescimento da parceria
S4 Resolucdo pela comunicagao
S5 Resolucao pela comunicacao

Resolugcdo com foco nas conquistas do grupo

Quadro 31 — Comparacédo do componente ‘Diversidade cultural’ da dimenséo cultural das
capacidades relacionais, entre as organiza¢des sociais

Fonte: Autora (2015)

As divergéncias culturais ocorridas em S1 relacionavam-se a dificuldade de
trabalho do setor privado com organizacbes sociais e poderiam prejudicar as
atividades da parceria, até mesmo com seu encerramento. Mas também trouxeram
melhoramentos dos processos da entidade com melhor a tomada de deciséo e
diferenciacao das relacdes pessoais daquelas da entidade em si.

Os problemas desencadeados por diferenca cultural em S2 foram superados
com comunicacgéo, enfatizando-se nas conquistas do grupo, compreendendo que
ideias individuais eram descartadas em prol dos resultados da parceria.

Em S3, os poucos momentos de diversidade cultural eram percebidos como
uma possibilidade de contribuir para o crescimento da parceria. Ja& S4 ndo percebeu
problemas ocasionados pela diversidade cultural nas aliancas, pois esfor¢cava-se para
compreender as a¢bes dos parceiros, por meio da comunicacao.

S5 considerava que as questbes de diversidade cultural eram tratadas
adequadamente, pois os problemas eram discutidos (comunicacdo) nas etapas de
negociagao, evitando-se iniciar um projeto sem foco social e enfatizando as

conquistas do grupo.
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Normas de comportamento

O quadro 32 demonstrou a comparacdo do componente ‘Normas de

comportamento’, entre as organizacdes sociais.

DIMENSAO CULTURAL

COMPONENTE: Normas de comportamento

Adaptacédo as necessidades dos parceiros
Foco na consecucdo de um projeto mais amplo
S2 Foco na consecucdo de um projeto mais amplo
s3 Dificuldade de relacionamento entre setores publico e privado
Poderia encerraras parcerias
sa Poderia encerraras parcerias

Foco na consecucdo de um projeto mais amplo

S5 Né&o foi identificada
Quadro 32 — Comparacgdo do componente ‘Normas de comportamento’ da dimenséo cultural das
capacidades relacionais, entre as organizacfes sociais
Fonte: Autora (2015)

Casos

S1

O fato de S1 ser uma organizacéo social permitiu sua adaptacao as realidades
apresentadas para facilitar a atuacdo dos parceiros e a consecucao de um projeto
mais amplo. Quando, em S2, normas de comportamento de um parceiro interferiram
na alianca resolveu-se a situacao focalizando também na consecucéo de um projeto
mais amplo

Ja4 em S3, quando ndo havia entendimento por parte do parceiro, sobre os
problemas relacionados as normas de comportamento (geralmente relacionados com
a diferenca de trabalho dos setores publico e privado) ocorria 0 encerramento da
alianca. A extincdo da alianca também poderia ocorrer em S4 caso 0s beneficiarios
fossem prejudicados. Mas normas de comportamento que apenas influenciavam
negativamente a gestao do parceiro eram superadas, enfatizando as conquistas do
grupo.

A entrevistada de S5 nao identificou o estabelecimento de normas de
comportamento na alianca, nem sua interferéncia ou de valores arraigados no
desenvolvimento da parceria.

ApOs a apresentacado das similaridades e distingcdes da dimenséao cultural das
capacidades relacionais das organizacdes sociais analisadas, foi elaborada uma

sintese destas informacdes, apresentada no quadro 33:
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Dimensao cultural

Similaridades

Componente N Casos Itens observados
ou Distingoes
S1, S3, S4, S5 Resultados gerados na parceria
S1, S2,S3, 84 Credibilidade da entidade
< Similaridades S1, 82,54 Tempo de relacionamento
e S4, S5 Transparéncia
e S2, S5 Comunicac&o
S S1 Avaliagao prévia
O T Resultados gerados em outras
Distingbes S2 .
parcerias
S5 Profissionalismo
S2, S3, parcialmente Parcerias formadas com organizacdes
© Similaridades S4 com valores e cultura muito proximos
= S1, parcialmente S4 Complementariedade das acdes
§ @ S1, parcialmente S4 Proximidade de expectativas
o g S1 Comunicacéo
38 S1 Confianca
% Distin¢cbes S1 Respeito ao aliado
> S1 Descoberta de novas afinidades
S1 Fortalecimento dos lacos
S2, 84, S5 Resolucao pela comunicacao
B Similaridades S2, S5 Resolucdo com foco nas conquistas do
S grupo
% s1 Dificuldade na relacdo entre setor
o privado e organizacdes sociais
B S1 Melhoramento dos processos
% Distin¢des s1 Poderiam prejudicar ou encerrar
o parcerias
a s3 Possibilidade de crescimento da
parceria
Similaridades S1, S2, S4 Foco na consecucdo de um projeto
© = mais amplo
3 % S3, S4 Poderia encerrar as parcerias
g g Distin¢cbes S1 Adaptacéo as necessidades dos
S o parceiros
= % S3 Dificuldade de relacionamento entre

setores publico e privado

Quadro 33 — Comparacéo das similaridades e distingées da dimenséo cultural das organizacdes

sociais

Fonte: Autora (2015)

No componente ‘Confianca’ da dimenséao cultural, das organiza¢cdes sociais,

algumas similaridades foram identificadas. Para S1, S3, S4 e S5, a confianca foi obtida

pelos resultados gerados na parceria. Outras formas de gerar confianca nas

cooperacoes das organizagOes sociais analisadas foram a credibilidade da entidade

(S1, S2, S3 e S4), o tempo de relacionamento (S1, S2 e S4), a transparéncia das

acOes desenvolvidas (S4 e S5) e a comunicacao entre os parceiros (S2 e Sb).

Entre as distin¢des citadas, estavam: o uso de avaliacdo prévia das parcerias

(S1), a geracao de confiancga a partir dos resultados gerados em outras parcerias (S2),

e o profissionalismo nas acgdes (S5).
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No componente ‘Valores e cultura comuns’, as organizag¢des sociais S2, S3 e
parcialmente S4 indicaram que eles ndo eram estabelecidos, pois as parcerias ja eram
firmadas com outras organizacfes que possuiam valores e cultura proximos. Ao passo
que S1 e parcialmente S4, indicaram que o estabelecimento de valores e cultura
comuns ocorria por meio da complementariedade das agbes e da proximidade de
expectativas dos parceiros.

As distingbes neste componente concentraram-se em S1 que ainda listou
como resultado da definicdo de valores e cultura comuns: a comunicac¢ao, a confianca,
o0 respeito pelo trabalho do parceiro, a descoberta de novas afinidades e o
fortalecimento dos lagos entre as organizac¢des aliadas.

Duas similaridades foram encontradas no componente ‘Diversidade cultural’:
a superacao dos conflitos a partir do didlogo entre os parceiros (S2, S4 e S5) e a partir
do foco nas conquistas do grupo (S2 e S5).

As demais observagdes foram identificadas como distingdes. Foram elas: a
dificuldade na relacédo entre setor privado e organiza¢des sociais, 0 melhoramento do
processo, a possibilidade da diversidade cultural prejudicar ou encerrar as parcerias
(citados por S1) e a percepcao da diversidade cultural como forma de crescimento da
parceria.

Por fim, no componente ‘Normas de comportamento’, as similaridades
encontradas nas organizacfes sociais foram: o foco na consecucao de um projeto
mais amplo (S1, S2 e S4) e a possibilidade das normas de comportamento, quando
muito prejudiciais, encerrar as parcerias. As demais observacgdes foram identificadas
como distingbes: a capacidade de adaptacdo as normas de comportamento dos
parceiros (S1) e a dificuldade de relacionamento entre os setores publico e privado
(S3).

5.3.3 Comparacao das similaridades e distingbes da dimenséo cultural

A dimensdao cultural das capacidades relacionais foi formada pelos seguintes
componentes: ‘Confianca’, ‘Valores e cultura comuns’, ‘Diversidade cultural’ e ‘Normas

de comportamento’.
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Na ilustragdo 37 apresentou-se as observagdes similares intra e intergrupos,

em todos os componentes da dimenséo cultural, num grafico de frequéncia:

Relacionamentos anteriores
Transparéncia
Credibilidade da entidade

Resultados gerados em outras parcerias

Confianga

Avaliacéo prévia

Tempo de relacionamento
Resultados gerados na parceria
Complementariedade das acdes
Proximidade de expectativas

Respeito ao aliado

Valores e cultura
comuns

Parcerias formadas com organiza¢des com...

Diferencas na percepgéo entre os parceiros sobre...
Poderiam prejudicar ou extinguir parcerias
Resolugédo com foco nas conquistas do grupo

Melhoramento dos processos

Diversidade cultural

Resolugéo pela comunicacao

Foco na consecucéo de um projeto mais amplo

de
comporta
mento

Normas
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o
=
N
w
D
(6]
[e)]
~

llustracdo 37 — Semelhancas nos componentes da dimensao cultural das cooperacdes com e sem
fins lucrativos
Fonte: Autora (2015)

Algumas similaridades foram identificadas entre os grupos estudados. Para
seis entidades analisadas (C1, C5, S1, S3, S4, S5), o componente ‘Confianca’ foi
obtido pelos resultados gerados na parceria. O tempo de relacionamento foi o
desencadeador de confianga para cinco entidades (C1, C2, S1, S2 e S4). Além disso,
os resultados gerados em outras parcerias também foram identificados como
geradores de confianca por C4 e S2. A confianga em C3 e S1, também foi gerada pela
avaliacdo prévia dos projetos e parcerias.

Ja para as organizac¢des sociais (S1, S2, S3 e S4) a confianca era influenciada

pela credibilidade da entidade e para S4 e S5, pela transparéncia das acdes. As
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entidades empresariais (C1, C3 e C4) citaram ainda os relacionamentos anteriores
como estimuladores da confianga.

Outras observacfes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘Confianga’, porém foram citadas apenas uma vez. Sao
elas: possibilidade de menos formalizacdo das acdes (C2), presenca de valores
comuns (C5), comunicagédo e profissionalismos nas ac¢fes desenvolvidas (ambas
citadas por S5).

Algumas entidades pesquisadas (C4, C5, S2, S3 e S4, parcialmente)
indicaram que ndo houve o estabelecimento do componente ‘Valores e cultura
comuns’ entre os parceiros, uma vez que as cooperac¢des eram formadas com outras
organizacdes que possuiam valores e cultura muito proximos. Para C1, C5 e S1, esse
componente era obtido a partir do respeito ao aliado. Ja C3, S1 e S4 (parcialmente)
indicaram a proximidade de expectativas entre 0s parceiros como facilitador do
estabelecimento de valores e cultura comuns. Ao passo que a complementariedade
das acdes entre as entidades aliadas foi citada por S1 e parcialmente S4.

Outras observacfes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘Valores e cultura comuns’, porém foram citadas apenas
uma vez. Sao elas: obtencéo de valores e cultura comuns a partir da adaptacdo de
ambos o0s parceiros e a partir dos resultados baseados nas necessidades dos
parceiros (ambos citados por C1), e pela transparéncia das acfes (C3). Esta entidade
empresarial também citou que quando havia valores e cultura comuns, ocorria
também o aumento da interacdo entre os parceiros. Para S1, este componente
aumentava a comunicacgao e a confianga entre os parceiros, possibilitava a descoberta
de novas afinidades entre os parceiros e fortalecia os lacos na cooperacao.

As similaridades encontradas entre os grupos estudados, no componente
‘Diversidade cultural’ foram: seu uso para melhorar o processo realizado na parceria
(C3, C5 e S1), o uso de comunicacéo (C3, S2, S4, S5) e de énfase nas conquistas do
grupo (C3, S2, S5) para a resolucao dos conflitos existentes e a percepcdo de que
quando a diversidade cultural era significativa, poderia causar o encerramento da
parceria (C4, S1).

As organizagOes sociais ndo apresentaram similaridades exclusivas intra
grupo. Ja as entidades empresariais (C2 e C4) indicaram como uma forma de
diversidade cultural as diferencas na percepcao entre os parceiros sobre as melhorias

NO Processo.
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Outras observacfes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘Diversidade cultural’, porém foram citadas apenas uma
vez. Foram elas: a resolucéo dos conflitos a partir da relacao de poder existente entre
os parceiros (C2), a percepcéo da necessidade de capacidade de articulagcéo, crenca
no projeto e alinhamento dos propdésitos (C3), a ocorréncia de conflitos com os
parceiros que tinham dificuldade de gestéo de suas atividades (C4) e o estreitamento
de vinculos (C5). Ja as distingdes das organizacfes sociais foram: a dificuldade da
organizacado social se relacionar com o setor privado (S1) e a percepcao de que as
diversidades culturais eram possibilidades de crescimento da parceria (S3).

Para C5, S3 e S4, as normas de comportamento dos parceiros, quando muito
arraigadas, poderiam influenciar negativamente nas cooperacdes a ponto de encerra-
las. Mas para S1, S2 e S4, a superacao deste problema ocorria enfocando os objetivos
comuns existentes para o alcance de um projeto mais amplo.

Outras observacdes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘A¢bes formalizadas’, porém foram citadas apenas uma
vez. S0 elas: o estabelecimento de normas de comportamento a partir da
transmissao de valores entre os parceiros (C5), a capacidade de adaptacdo da
organizacdo social as necessidades dos parceiros (S1) e a dificuldade percebida na
relacdo entre setores publico e privado (S3).

5.4DIMENSAO DE CONHECIMENTO

Nesta secdo, foram descritas as observacdes feitas para a dimenséao de
conhecimento em cooperagdes para o desenvolvimento de tecnologia com e sem fins

lucrativos, identificando-se e comparando-se suas similaridades e distin¢des.
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5.4.1 Apresentacao dos casos

Caso C1

Para o entrevistado, a criagao, a troca e a integracdo do conhecimento nas
parcerias eram importantes para a empresa, uma vez que a verticalizacao do negocio
nao trazia eficiéncia e o setor possuia poucos fornecedores e produtores. Desta forma,
o intercambio de conhecimento era fundamental, porque, ao desenvolver um
relacionamento com um fornecedor, ele também passava a se interessar pelos

problemas da empresa. Nas suas palavras, as parcerias:

S&o quase que capitais. Porque o mercado tem poucos produtores, vocé ndo
tem opcdes de fornecedores. Vocé desenvolve esse relacionamento com o
fornecedor e ele passa a se interessar pelo teu nicho.

Mas, assim como a confianga, a troca de conhecimento era dependente de
uma histéria prévia entre as empresas parceiras. Quanto maior era a relagédo (e a
historia) entre os parceiros, maior era 0 conhecimento dos aliados sobre as
necessidades das outras empresas e, por isso, tornava-se mais facil de identificar um
problema e propor uma solucéo.

A integracdo do conhecimento ocorria ativa e informalmente, em todos os
niveis hierarquicos, sempre que necessario, partindo tanto da empresa quanto de
seus parceiros. A troca de conhecimento permitia que solucdes fossem criadas
especialmente para a empresa entrevistada, ou que ocorresse adaptacbes de
solucgdes ja usadas em outras empresas.

Além disso, de acordo com o entrevistado, o contato com grandes empresas
também gerava um aprendizado, ao indicar acdes e processos desenvolvidos pelos
fornecedores e parceiros e que possivelmente a empresa deveria desenvolver num
futuro préximo.

Quando se abordou a dependéncia de conhecimento entre parceiros, 0
entrevistado afirmou que essa era uma caracteristica que estava subentendida numa
parceria. Mas ela deveria ser reciproca e equilibrada pois, se houvesse apenas um

ganhador, a parceria hdo se sustentaria e possivelmente seria finalizada.
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Ainda discutindo a dependéncia entre os parceiros, o diretor presidente citou
gue um dos maiores problemas enfrentados nesse quesito eram as expectativas
criadas, principalmente de ordem financeira. Algumas vezes, poderiam surgir
insatisfacfes (nos momentos de compra de insumos, pela questdo de negociacéo e
preco) e pela conjuntura dos negoécios (brasileiros e ndo da empresa). Esses
problemas eram resolvidos a partir de “conversas diretas e claras”, pois a colaboracéo
entre 0s parceiros para a manutencado da parceria era fundamental. “Uma parceria
duradoura € aquela em que ambos se reconhecem como importantes”, nas palavras
do interlocutor.

Na criacdo de conhecimento, assim como na coordenacdo das aliancas, a
comunicacéo entre parceiros era fundamental, porém informal. Os problemas e as
solugcbes eram discutidos em telefonemas, correio eletrénico ou reunides entre as
pessoas diretamente envolvidas. As reunifes formais ocorriam esporadicamente,
apenas quando a informalidade néo resolvia o problema.

Essa forma de agir era vista como um ponto positivo e funcional, pois, de
acordo com o interlocutor, o entendimento dos envolvidos sobre a necessidade de
manutencao da parceria permitia dispensar a formalidade no tratamento. Ele afirmou
que: “Neste ponto, ndés somos informais. (...) As pessoas tém noc¢éo da importancia
daquilo. Até porque participaram do desenvolvimento da parceria. Entdo existe um
cuidado da manutencéao”.

Por fim, segundo o diretor, pelo momento econémico nacional no momento da
entrevista, as recompensas e incentivos para manter as parcerias era ser e ter um
fornecedor e/ou um cliente ativo (demonstracdo dos beneficios de curto e longo
prazo). A dimenséo de conhecimento de C1 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracao 38:
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(Busca conjunta por solugdes COADAPTACAO
Dependente da relagao e — )‘_”

historia entre parceiros Fornecedores interessados
nos problemas da empresa Gﬂanuten;ﬁo das parcerias)

Poucos parceiros e
verticalizagao
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Dependéncia estratégica
Criagéo, troca e integragéo
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hierarquicos Ativo e informal

Expectativas x realidade CONHECIMENTO
Formal, se

necessario Contato com grandes

Comunicagio Recompensas e incentivos EDDIESES

Informal

Manutengio das parceﬂaMOADAPTACACD
Cultura de envolvimento Empresa aberta a
dos funcionarios CULTURAL aliancas
llustracdo 38 — Mapa mental da dimensé&o de conhecimento de C1
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de conhecimento possuia trés componentes: ‘Criacdo, troca e
integracao’ (conexao com as dimensdes de coadaptacao e cultural), ‘Recompensas e
Incentivos’ (conexdo com a dimensdo de coadaptacdo) e ‘Comunicacao’ (conexao

com as dimensodes de coadaptacgéao e cultural).

Caso C2

O conhecimento em C2 era aprendido informal e empiricamente, sem
padrées, por meio de visitas aos (ou dos) parceiros, ou por meio de cursos. C2
compreendia como um parceiro desenvolvia determinada acdo (ou aplicava
determinada metodologia) e replicava o conhecimento (ou adequava-se a essa
metodologia).

A informacdo permanecia com as pessoas envolvidas (quem visitou o
fornecedor ou foi ao curso), sem a elaboracéo de relatérios ou treinamento, exceto
quando o funcionario tinha esse interesse (sem troca de informacdo interna). Da
mesma forma, ndo havia controles diretos e formais sobre o que foi aprendido durante
as parcerias.

Mesmo sem atividades padronizadas e formalizadas, as parcerias traziam
informagdes, conhecimentos e habilidades (nas questbes administrativas e nas
solucgdes técnicas e operacionais), 0 que era vantajoso principalmente em projetos

complexos.



203

O entrevistado afirmou que havia uma dependéncia de conhecimento entre
0S parceiros, que era resolvida com base numa relagédo de poder: o parceiro com
maior conhecimento (mais poder) fazia mais exigéncias e cedia menos em relacéo a
guem necessita da informacdo. Isso era visto tanto em relacdo aos clientes
(geralmente os mais poderosos na relagdo com C2) quanto com os fornecedores
(mais frageis na relagdo com C2). Para o entrevistado, era uma questdo natural: o
fornecedor tentava oferecer o maximo para agradar e manter o cliente. “E por poder.
Quem tem mais poder, exige mais. E as vezes acaba sendo até natural, por exemplo
o fornecedor tenta oferecer o méximo de coisas possiveis para agradar. Ja o cliente
nao tem que agradar”.

O tipo de comunicacgao entre parceiros alterava-se se a parceria era feita com
clientes ou com fornecedores. Com clientes, ndo havia frequéncia estabelecida, mas
exigia-se formalidade e programacéo. Quando a comunicacgao era realizada devido a
um produto desenvolvido por C2, havia mais formalidade para evitar que o cliente
descobrisse 0 know how ou para enfatizar aprendizados, processos e melhorias ja
realizadas. Ja a comunicacdao com um fornecedor era mais simples, “ja tem um quase
gue um livre acesso”.

Dentre as recompensas e o0s incentivos utilizados para alinhar os interesses
dos parceiros, foi citado o aumento do relacionamento com os parceiros (por exemplo,
a oferta de cursos, informacdes ou conhecimentos) que expressava 0s beneficios de
curto e longo prazo da parceria e auxiliava na obtencdo de solu¢cdes mais adequadas
a realidade enfrentada.

A dimensé&o de conhecimento de C2 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracao 39:

Atividades para aumentar Recompensas e incentivos Conhecimento Sem padrbes para criagéo Sem controle
o relacionamento
Informalidade e empirismo
- CONHECIMENTO — = Sem estruturas para troca de
Beneficios de curto e longo Dependéncia informagéo interna
prazo
/ Vantajoso,

Comunicacé principalmente em

projetos complexos

Relagdes de poder Nivel técnico

@olu;ﬁes mais adequadas)

Mais formalidades para cliente
COADAPTAC;\O que para fornecedor

llustracdo 39 — Mapa mental da dimens&o de conhecimento de C2
Fonte: Autora (2015)

COORDENAGAO
CULTURAL
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A dimensdo de conhecimento possuia trés componentes: ‘Comunicacao’
(conexdo com a dimenséao cultural), ‘Conhecimento’ (conexdo com as dimensdes
cultural e de coordenacéo) e ‘Recompensas e incentivos’ (conexdo com a dimenséo

de coadaptacéo).

Caso C3

N&o haviam ferramentas estruturadas para a criacao, a absorcéo e a troca do
conhecimento gerado nas parcerias, pois elas eram singulares e a transferéncia de
conhecimento variava com o tipo de parceria desenvolvida. Além disso, segundo a
entrevistada, quanto maior a alianga, sua abrangéncia e seus possiveis resultados,

maior a possibilidade de construcéo coletiva do conhecimento.

Com certeza. Porque, se nao, € muito dificil acontecer. A ndo ser quando é
uma coisa muito pequena, muito pontual. Mas quando é um processo maior,
uma parceria maior, uma campanha, uma agéo maior, ai é construida a varias
maos.

Para controlar as atividades desenvolvidas, existia uma sequéncia de acoes
a serem verificadas para garantir o sucesso da alianca. ApGs a apresentacdo do
projeto de parceria e sua avaliacao interna, as atividades que seriam realizadas eram
definidas e uma equipe operacional desenvolvia as acdes com o parceiro (discusséo
do formato do projeto, forma de inser¢cao da marca).

Entre os conhecimentos aprendidos a partir desse controle, a entrevistada
citou: as proprias questdes de refinamentos e ajustes que geraram melhorias do
processo de como desenvolver as parcerias. Ao se definir regras, expectativas e
necessidades, com transparéncia, convic¢cdes de respeito e valores solidos, evitava-
se a dependéncia de conhecimento excessiva nas parcerias. “Acho que numa
parceria, tem que ser uma relacdo ganha-ganha. Se existir qualquer desequilibrio, ndo
€ uma parceria. Se alguém esta se beneficiando demais, mais ou menos que 0 outro,
ai entra a questao da forca”.

J4 a comunicagdo entre os parceiros poderia ser formal ou informal,
dependendo do relacionamento. Quanto maior a periodicidade (ou recorréncia) nos

projetos, a maturidade na parceria e, consequentemente, a confianca no parceiro,
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mais informal e rapida era a forma de comunicacgéo, ocorrendo apenas por ligacdes
telefonicas, correio eletrdnico ou breves reunides.

No caso de parcerias mais incipientes, existia formalidades, tais como
projetos, reunides e avaliacbes iniciais. Essas reunides poderiam ainda incluir
pessoas de outras areas ou unidades de negdcio (dependendo do tamanho do
projeto) antes mesmo da decisao de iniciar a parceria.

A entrevistada nao identificou a utilizacdo de recompensas e incentivos para
alinhar os interesses dos parceiros. A dimensédo de conhecimento de C3 pode ser

representada pelo mapa mental da ilustragéao 40:

= Exposigédo de expectativas,
( COOADAPTACAO '—)-l Relagio ganha ganha (interesses e motivagbes CULTURAL

T icacs Formal ou Informal
Transparéncia Sem dependéncias ) \CoMUnicacio
Gﬂlelhoramento do processta excessivas
Depende da periodicidade,
1
i Sem estrutura d turidade e da
COORDENACAO p a ma :
Lista de verificacéo CONHECIMENTO definida parceria
Controle Criacdo, absorgéo e integracéo Forma & Construgéo conjunta

llustracdo 40 — Mapa mental da dimensao de conhecimento de C3
Fonte: Autora (2015)

A dimensédo de conhecimento possuia dois componentes: ‘Comunicagao’
(conexado com a dimenséo cultural) e ‘Criacdo, absorcao e integracdo’ (conexao com

as dimensdes de coadaptacao, coordenacéo e cultural).

Caso C4

O conhecimento foi construido de trés formas: discussbes entre 0s
proprietarios, reunides com parceiros ou participacdo em cursos. Quando uma
oportunidade entre parceiros surgia, na maioria das vezes, as atividades eram
minimamente estruturadas por C4 para entdo serem levadas para analise e
adequacao as necessidades dos parceiros.

Mesmo assim, essa estruturacdo da atividade era considerada informal e
dentro das necessidades apresentadas. Essa formula de elaborar, criar e integrar o
conhecimento era usada por ser facilitadora de acdes em conjunto e da adesdo aos

projetos pelas organizacdes sociais. De acordo com a socia (C4E1L):
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E, assim, ndo é porque a gente é rigida na questédo de nao existir flexibilidade
na forma de se organizar. (...) Mas quando a gente chega para as ONGs e
diz ‘a gente quer fazer isso, mas a gente tem uma ideia e precisa montar
junto...” € muito mais dificil de mobilizar os recursos dentro da ONG, as
pessoas e o tempo, tudo o que a gente precisa para fazer mesmo o projeto.
E muito mais facil a gente chegar com uma proposta e eles falam ‘sim, beleza’
ou ‘ndo, isso ndo dé, mas isso d&’.

Porém, essa estruturacdo minima exigia o respeito as condicdes e as
possibilidades de trabalho das organizacdes parceiras. Caso contrario, essas
diferencas iriam influenciar negativamente a forma de constru¢ao de conhecimento e
de gerenciamento da relagao.

Quando discutido sobre dependéncia de conhecimento, os entrevistados
afirmaram que ela existia principalmente na oferta de recursos e servicos de C4 para
as organizagdes sociais, mas nao foi percebida uma dependéncia de conhecimento
prejudicial e/ou excessiva de um dos parceiros em longo prazo.

Nas acdes do dia a dia, a comunicacdo entre os parceiros era bastante
informal (com comunicacfes por uma rede social ou ligacbes telefénicas), sendo
alterada quando havia necessidade de formalizagdo, como na organizacgéo detalhada
de algumas ac¢bes. De acordo com os entrevistados, quando havia assiduidade nas
comunicacdes, aumentava-se a capacidade dos parceiros em perceber zonas de
sinergia e interacao e permitia o estreitamento de vinculo entre eles. De acordo com
a entrevistada (C4E1):

E também a frequéncia depende da organizacdo. Porque tem ONGs que hoje
em dia a gente sente que estdo muito longe, que a gente ndo consegue
manter contato, elas ndo vém aqui. Essa € uma das coisas que a gente
precisa revisar das nossas parcerias. E tem outras que sdo muito presentes.
Elas vém aqui, fazem as reunifes. Precisam de ajuda e percebem... € uma
coisa que a gente gostaria muito na relacdo é que essas organizacdes
percebessem onde que a gente pudesse ajudar.

Os entrevistados néo identificaram a utilizagdo de recompensas e incentivos
para alinhar os interesses dos parceiros. A dimenséo de conhecimento de C4 pode

ser representada pelo mapa mental da ilustracéo 41:
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Sem dependéncias Dependéncia das organizagdes sociais dos COORDENACAQ
excessivas recursos e servigos ofertados

Aumento na interagao
e sinergia

Construgio do
Interno, Externo e Curso conhecimento CONHECIMENTO

Prejuizo na construgao de . - Assiduidade
conhecimento e da relagdo Informal Comunicagio

Caso contrario

. s Estruturacdo interna Formalizacio em Estreit'amento dos
Respeito as condi¢oes de minima casos especificos vinculos
trabalho
' Facilitadora das -
CULTURAL De acordo com as aces em conjunto GOADAPTACACD
necessidades apresentadas

llustracdo 41 — Mapa mental da dimens&o de conhecimento de C4
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de conhecimento possuia dois componentes: ‘Comunicacao’
(conexdo com as dimensdes de coordenacdo e coadaptagcédo) e ‘Construcdo do

conhecimento’ (conexdo com a dimensao cultural).

Caso C5

Abordando a dimenséo de conhecimento, a entrevistada (C5E1) afirmou que
varios conhecimentos ja foram criados e absorvidos em decorréncia das parcerias.
Mesmo assim, o entrevistado (C5E2) afirmou que a troca de conhecimentos era
debilitada pela pouca presenca no setor (entre parceiroS ou mesmo entre grupos
concorrentes) de ambientes de discussao (de casos, de conceitos).

Geralmente, a criacéo, a absorcéo e a integracdo de conhecimento iniciavam-
se pela solicitacdo, a um dos parceiros, de uma atividade ainda ndo conhecida. Seu
desenvolvimento exigia trabalho e decisdes em conjunto, troca de informacgdes,
discussfes técnicas, leitura de documentos e legislacdes, assim como, avaliagdes
com base em argumentos.

Também era possivel criar conhecimento internamente, para superar uma
necessidade especifica, a partir de estudos sobre um assunto, conhecendo o
problema e quais as suas necessidades, para entdo criar solu¢cdes e superar
obstaculos. Porém, essa criacdo de conhecimento era dificultada pelas prioridades e

emergéncias do dia a dia.
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O controle interno do conhecimento gerado era feito com entrega de
relatérios, que consolidavam as informagfes. Mas, de acordo com 0 entrevistado
(C5E2), ndo havia um compartiihamento das informacdes entre parceiros. Isso
fragilizava as aliancas e impedia a troca de informacdes e conhecimento, dificultando
a criacao de valor ou uma propriedade intelectual conjunta. Havia duas razdes para
ISSO ndo ocorrer: protecdo da vantagem competitiva e dificuldade em transferir os
conhecimentos ja consolidados na empresa aos fornecedores e clientes. Nas suas

palavras:

Esse é realmente um capital, um valor intelectual e comercial nosso. E uma
vantagem competitiva. Eu acho que a colaborag&o tem que existir (...) mas a
colaboracdo ndo vai conseguir pegar o que € vantagem competitiva das
empresas. (...) Eu ndo vou compartilhar isso.

Por essas razbes, para o entrevistado (C5E2), as parcerias eram feitas de
modo a reduzir ao maximo o risco de dependéncia excessiva do conhecimento. Assim,
possiveis dificuldades desencadeariam o menor prejuizo possivel. A dependéncia so
ocorria nas atividades finais do processo de parceria (por exemplo: producdo do
medicamento na fabrica do parceiro), por C5 trabalhar em um nicho de mercado com
conhecimento muito especifico e técnico.

A comunicacdo com 0s parceiros acontecia tanto formal quanto
informalmente. Para os dois entrevistados, etapas como efetivacdo de aliancas e
tomada de decisbes deveriam seguir uma comunicagao formalizada, permitindo
efetividade na cobranca e no acompanhamento de prazos. Ja a informalidade era
mais adequada em conversas internas ou no repasse de dados simples, pois
facilitava, agilizava e tornava a comunicacao eficiente.

A informalidade na comunicacdo com os parceiros também dependia do tipo
de parceria (nacional ou internacional). O entrevistado (C5E2) via isso como uma
atividade desafiadora, pois exigia incorporacao de novos habitos e posturas por parte
de C5. Segundo a entrevistada (C5E1):

Até na forma de escrever o e-mail. Aqui vocé normalmente vai escrever ‘Bom
dia, fala o assunto, obrigada, tchau’. La ndo. ‘Bom dia, pergunta da familia,
fala umas coisas, tem umas frases ‘que vocé esteja num dia abengoado’, para
mim, particularmente, foi bem estranho. Mas (...) acho que da resultado.
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Um dos aprendizados relacionados a comunicacao foi a necessidade de
deixar as atividades da alianca e seus prazos explicitos. Quando 0s parceiros
entendiam o que se esperava deles, garantia-se a eficacia nas atividades, a conquista
das expectativas e o fortalecimento dos lagos da parceria.

O grande incentivo para alinhar os interesses dos parceiros era evidenciar 0s
resultados do trabalho conjunto. As vezes, eram demonstracdes de resultados
financeiros de curto e médio prazo, outras a extensdo do mercado que seria
conquistado, ao superar os obstaculos iniciais.

A dimensé&o de conhecimento de C5 pode ser representada pelo mapa mental
da ilustracao 42:

Parcerias Questdo financeira Conquistas do mercado
internacionais

Incorporagéo de Comunicagbes L Lo .
novos habitos Informal rotineiras Curto prazo ongo prazo | [ Solicitagéo ao parceiro de

atividade ndo conhecida

—— Comunicagéo CONHECIMENTO Alinhamento de interesses

Tomada de decisdo importante

Criagéio, absorgiio e integragio Com parceiros, interna ou cursos

Necessidade de explicitar

atividades e prazos Fragiliza a parceria Discussido interna e externa
Sem dependéncia de Controle do conhecimento
GExperiéncias anteriorea CULTURAL conhecimento
Protegdo da vantagem competitiva e Compartilhamento

( COADAPTACAO ) dificuldade de transferir conhecimento de informacéo raro | | Relatorios

llustracdo 42 — Mapa mental da dimenséo de conhecimento de C5
Fonte: Autora (2015)

A dimensé&o de conhecimento possuia trés componentes: ‘Criacao, absorcéo
e integracdo’ (conexdo com a dimensdo cultural), ‘Alinhamento de interesse’ e

‘Comunicacao’ (conexdo com a dimensdo coadaptacao).
Caso S1

A troca e a integracdo de conhecimento ocorriam com frequéncia entre os
parceiros, de acordo com a necessidade percebida, podendo ser formal (reuniées com

parceiros, eventos) ou informalmente (contatos telefénicos). Segundo a entrevistada:
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Entdo, a gente adapta, nesse curso de profissionalizacdo, a gente tem
atividades que a gente acha necessario para sair s6 daquele foco de
profissionalizacdo. Porque eu ndo acho que o profissional seja alguém
assim... ‘ndo, vocé so vai fazer a panificacdo, vocé s6 pode saber isso’. Eu
acho que a pessoa tem que ser mais completa. Ela tem que estar bem
emocionalmente, fisicamente, entdo a gente tem outros atendimentos.

Mas o conhecimento ndo era criado conjuntamente e também nao havia uma
preocupacao em controlar o conhecimento produzido. O interesse era exatamente
disseminar as informacdes para beneficiar mais jovens.

Existia uma dependéncia estratégica, e ndo excessiva, de conhecimentos
entre 0s parceiros, que nao conseguiriam realizar determinadas atividades
individualmente. Enquanto que, para S1, as parcerias eram fundamentais pelos
cursos e/ou pelos recursos financeiros ofertados, para os parceiros, a aliangca o0s
inseria em questbes sociais e permitia a contratacdo de jovens com pouca
experiéncia.

A comunicacao era preferencialmente informal, formalizando-se se preciso. A
necessidade de contato e comunicagéo estava relacionada com o grau de confianca
existente dos parceiros com a entidade: “E de acordo com a necessidade. Tem
parceiro que procura bastante a gente, que a gente tem bastante contato. Mas tem
uns que confiam e deixam. Na medida da necessidade, a gente vai [falando com
eles]".

Em relacdo as recompensas ou aos incentivos que pudessem ser
desenvolvidos para alinhar o interesse dos parceiros, a entrevistada nao identificou
acOes que poderiam ser tratadas como tal.

A dimenséao de conhecimento de S1 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracao 43:

- CULTURAL COADAPTACAO Né&o se trabalha sozinho
Confianga

Integragéo e troca de Dependéncia estratégica

Necessidade de acordo com necessidade

contato sobre o projeto Sem criagéio conjunta Objetivo é dissemina-lo
Formal e informal

o Criagédo, Troca e controle Sem controle do
Comunicagéo CONHECIMENTO 3: conhecimento conhecimento adquirido

llustracdo 43 — Mapa mental da dimenséo de conhecimento de S1
Fonte: Autora (2015)
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A dimensédo de conhecimento possuia dois componentes: ‘Criacao, troca e
controle de conhecimento’ (conexdo com a dimensdao de coadaptacdo) e

‘Comunicacao’ (conexdo com a dimensao cultural).

Caso S22

A criacdo do conhecimento dependia da necessidade percebida, mas nao
havia estruturas para gerenciar os conhecimentos desenvolvidos entre 0s parceiros.
Igualmente nas a¢des de coordenacao, houve, no inicio da parceria, uma estruturacao
frequente e formal. Mas, com o tempo, “as beneficiarias tomaram para si as atividades
de criacdo do conhecimento da parceria, sem necessidade de intervencdo das
instituicées formais”.

J& houve situacbes de busca ativa do conhecimento (busca por cursos,
palestras e conhecimentos externos). Quando a entrevista foi realizada, criava-se,
absorvia-se e integrava-se o conhecimento aos eventos que congregavam 0S
parceiros e seus beneficiarios. A absor¢cdo do conhecimento ocorria no dia a dia das
parcerias, na atuagao com flexibilidade.

A capacidade de “abrir m&o de conhecimentos e verdades absolutas e
perceber que os parceiros separados sao frageis” (foco num objetivo maior), segundo
a entrevistada, gerou facilidade na integracdo pela complementariedade das
informacgdes para a consecuc¢ao dos resultados. Da mesma forma, nao havia controles
do conhecimento criado. Ao contrario, os parceiros esforcam-se para disseminar o
conhecimento no grupo, pois nenhum deles era visto como “dono do conhecimento
criado” ou mais competente na busca por solucéo e conhecimento que os demais.

Por essas caracteristicas, nao existia dependéncia excessiva do
conhecimento entre os parceiros. “Todos 0s parceiros precisam uns dos outros; e a
parceria precisa de todos para se manter. Ninguém € mais importante que ninguém”.

A comunicacao entre os parceiros era feita formalmente (por meio de oficios,
reunides, apresentacao de relatérios, divulgacao de dados, solicitacao de auxilio para
a realizacdo de um evento), em nivel institucional ou interinstitucional (com parceiros
governamentais, a sociedade ou as universidades).

Mas na alianca em si, com 0s parceiros mais antigos ou entre os beneficiarios,
o tipo de comunicacado era informal (correio eletrénico, telefone, contato direto nos

municipios com as pessoas responsaveis e entre as instituicdes, visitas de grupos de
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mulheres ao municipio vizinho). Nao era percebida a necessidade de formalizacao da
comunicacdo para estimular a troca de informagdes e conhecimentos e garantir sua
efetividade. O dialogo franco e aberto também era a forma de resolucao de problemas
da parceria.

Para a entrevistada, ndo existia a necessidade de recompensas ou incentivos
para alinhar os interesses dos parceiros, pois eles ja eram convergentes. Assim, as
acOes eram realizadas com o objetivo comum de atingir os resultados propostos.

A dimenséao de conhecimento de S2 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracao 44:

Auxili lugéo d =
De acordo com a necessidade i |oprr'|:brl.=;sr:1)at;;ao € @OADAPTACACD

Formel ou informal Comunicagéo |é«{ CONHECIMENTO D

Criacéo, absorcao e integracio Busca ativa (cursos, | [ Alinhamento de interesses

palestras, eventos) ja existe
Sem controles De acordo com =
s Sem estruturas COORDENACAO
Interesse em disseminar
Auto criagéo Auto coordenacgéo
Integragao pela
Sem dependéncias de complementariedade das Foco num objetivo maior

conhecimento informagoes

llustracdo 44 — Mapa mental da dimenséo de conhecimento de S2
Fonte: Autora (2015)

A dimensédo de conhecimento possuia trés componentes: ‘Criacdo, absor¢ao
e integracdo’ (conexdo com a dimensdo de coordenacédo), ‘Comunicacao’ (conexao
com a dimenséao de coadaptacdo) e ‘Recompensas e incentivos’ (conexao com a

dimenséo de coordenacéo).

Caso S3

O conhecimento era criado por meio de metodologias, que foram identificadas
como aderentes as realidades vivenciadas pela entidade. Além disso, pelas
caracteristicas de neutralidade, aglutinacdo e conhecimento das metodologias, S3
geralmente era a responsavel por gerenciar 0s projetos com parceiros, distribuindo as

responsabilidades entre eles. Para a consolidagdo das informacdes, eram
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organizadas reunides e discussdes dos resultados j& obtidos e das atividades a serem
realizadas.

A integracdo do conhecimento informal (diario ou cotidiano) era estimulada
pela complementariedade de informacdes, podendo ser iniciado em atividades ou
reunides com o0s parceiros que tinham ou n&o relacado com os projetos desenvolvidos.
De acordo com S3E1: “Quando eu estava saindo da banca [de TCC], eu encontrei 0
presidente da agéncia de desenvolvimento, e jA comecamos a fazer de acfes para a
[S3]".

De acordo com as entrevistadas, as maiores dependéncias entre a entidade
e seus parceiros estavam na questao financeira. Em relagdo a dependéncia de
conhecimento, entendia-se que era importante e estratégico ter parceiros com
conhecimentos diversos.

A forma de comunicacdo dependia do tipo de informacgéo e seu destinatério.
Assim como auxiliavam na coordenacdo da parceria, as prestacdes de contas, 0s
relatorios e as assembleias contribuiam na comunicagao formal com os parceiros. Ja
as informacdes rotineiras, de desenvolvimento das atividades ou relacionadas com
um parceiro especifico eram repassadas informalmente (conversas, correio eletrénico,
telefonemas) ou se o parceiro exigisse, com caracteristicas formais.

Um dos maiores aprendizados nas parcerias consistia em ajustar a forma de
comunicacéo (formal ou informal, frequente ou esporadica), com a preferéncia da
entidade parceira. Dos parceiros para com S3 nao havia obrigatoriedade de
formalizacdo, mas preferia-se comunicagdes por escrito pela possibilidade de seu
registro.

Por fim, quando os interesses dos parceiros ndo estavam alinhados, a
recompensa e 0 incentivo ofertados para que os beneficios da alianca fossem
percebidos eram demonstragdes da importancia em fazer parte de um projeto maior:
“A gente precisa motivar e fazer com que os parceiros percebam esse beneficio em
fazer parte desta parceria”.

A dimenséao de conhecimento de S3 pode ser representada pelo mapa mental

da ilustracao 45:
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COADAPTACI\O — Tipo de informa;é;,r;ﬁct)inatério e etapa do
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de informagbdes
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llustracdo 45 — Mapa mental da dimensé&o de conhecimento de S3
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de conhecimento possuia trés componentes: ‘Criacdo de
conhecimento’ (conexdo com a dimenséao de coordenacéo), ‘Comunicacao’ (conexao

com a dimensao de coadaptacéo) e ‘Alinhamento de interesses’.

Caso S4

A maior dificuldade para a criagcdo coletiva de conhecimentos era reunir 0s
parceiros, pela dificuldade de tempo, espaco fisico para o evento e distancia entre S4
e seus parceiros (“A gente esta na segunda zona nacional de seguranca. (...) A gente
sabe que tem que respeitar isso. Entdo o empresario ndo vai vir para ca.”).

Por isso, o conhecimento era criado, absorvido e integrado informalmente, em
conversas, reunides ou encontros com 0s parceiros (por exemplo, encontros de
entidades, tais como conselhos municipais, associacdes e eventos), sem uso de
estruturas e metodologias, variando com as discussdes e complementac¢des surgidas
e otimizando o tempo. Assim, para a entrevistada, ndo havia dependéncias excessivas
dos conhecimentos entre 0s parceiros.

A comunicacdo entre 0s parceiros seguia um processo informal, ocorrendo
por telefone, correio eletrbnico, conversas e reunides agendadas. Sua frequéncia
respeitava a necessidade, a disponibilidade do parceiro e a conveniéncia. Havia ainda
um esforco para fazer com que a comunicagdo fosse direta, pois segundo a

entrevistada:

A gente sabe que é quando a gente vai corpo a corpo mesmo é que as vezes
gue a gente ganha a parceria. (...) Principalmente quando a gente pode trazer
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0 jovem para participar (...) entdo a gente percebe que neste momento que
as pessoas percebem a importancia da nossa parceria.

A comunicacéo também era realizada pelo acompanhamento da inser¢cédo dos
jovens do mercado de trabalho, realizando suporte a empresa, para evitar
comprometimento da parceria e fortalecer o vinculo. S4 também questionava
constantemente seus parceiros sobre formas de melhorar as atividades e a formacéo
dos jovens, ampliando sua relacdo com o mercado.

Além disso, haviam reunides internas para discutir como a comunicagdo com
0s parceiros poderia ser aprimorada e um esfor¢o constante para esclarecer os “ruidos
de comunicacao”. Para a entrevistada era necessario profissionalizar esse processo,
melhorando o planejamento e a avaliacdo das acgdes (criagdo de ferramentas que
acompanhem o processo).

Conhecer o perfil dos parceiros consistiu em uma necessidade percebida para
tornar a comunicacao mais eficaz, as expectativas melhor atingidas e a participacéo
das empresas aliadas mais efetiva. “Porque tem pessoa que quer ouvir nimeros. Tem
gente que quer ouvir o coracdo. Tem gente que quer ver o lado pratico.”, diz a
entrevistada.

Mesmo assim, para garantir o alinhamento de interesses com 0s parceiros
mais interessados por resultados financeiros, demonstravam-se os beneficios diretos
da parceria para a empresa: redugcdo no tempo de selecdo e capacitacdo de
funcionarios e exposicdo da marca (marketing gratuito).

Outras formas de alinhamento de interesses foram acdes de reconhecimento
e agradecimento publico aos parceiros em cada evento ou atividade realizada. Nas
palavras da entrevistada: “a hora que uma pessoa é agradecida por algo, ela olha de
um outro jeito. Entdo a gente tenta a todo momento trazer essa questao de referéncia,
gue € importante sim a sua participacao”.

A dimensé&o de conhecimento de S4 pode ser representada pelo mapa mental
da ilustracao 46:
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llustracdo 46 — Mapa mental da dimens&o de conhecimento de S4
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de conhecimento possuia trés componentes: Criacdo e
integracdo, Comunicacdo (conexdo com as dimensdes de coordenacado e
coadaptacdo) e Alinhamento de interesses (conexdo com a dimensdo de

coadaptacéo).

Caso SH

Um dos pontos fortes da entidade era, de acordo com a entrevistada, a
capacidade de sistematizar as atividades (ou seja, reunir informacfes dispersas,
transformando-as em conhecimento aplicavel). A construcdo e integracdo desse
conhecimento poderia ser interna ou coletiva, por meio de cursos, eventos e livros. De
acordo com a entrevistada: “O estimulo na busca pelo conhecimento é a demanda
dos parceiros. Mas ele basicamente vem da equipe”.

S5 possuia varios projetos e parceiros para concretizar as agées planejadas
e, em alguns momentos, havia uma dependéncia em termos de know how. Mas essa
dependéncia ndo era considerada excessiva e sim estratégica.

A capacidade de aprender a conversar com parceiros diferentes, mantendo a
motivacéo de cada um e entendendo sua dindmica trouxe o0 sucesso para as aliangas.
Por isso, a comunicacao entre 0s parceiros era muito importante. Haviam encontros
semestrais com todos 0s parceiros, aléem de reunides, comunica¢cdes por correio
eletrdnico e telefonemas. A comunicacgao era, entdo, adaptada as necessidades dos
parceiros. Era problematico quando os parceiros tinham diferentes frequéncias e
formas de manter a comunicacdo. A entrevistada afirmou que era melhor quando

existia:
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um equilibrio. Nao é legal quando vocé demanda coisas do parceiro e ele ndo
consegue te responder. (...) SO que também o parceiro que estd demais
dentro do projeto cobra muito e, ai, o coordenador acaba dedicando horas e
horas para responder e-mail e ligacoes.

Para lidar com essas diferencas, adaptando-se as necessidades dos
parceiros, a entrevistada citou que eram realizadas capacitagcdes para que 0S
coordenadores de projetos aprendessem a lidar com essas diferentes formas de
abordagem e comunicacao.

N&o foi percebido o uso de recompensas para o alinhamento de interesses
dos parceiros, pois ele era buscado a todo momento. Segundo a entrevistada: “a gente
tem uma linha: que € a base de todos os projetos: a gente ndo forma empresas, a
gente forma empreendedores. Entdo isso € uma coisa que a gente vende e faz
guestao que todos os projetos estejam alinhados nisso”. A dimenséao de conhecimento

de S5 pode ser representada pelo mapa mental da ilustracéo 47:

Adaptagio ao parceiro Encontros semestrais, reundes, Sem recompensas
e-mail, telefonemas
Alinhamento de interesses

Constante
Aprender como conversar Comunicagéo

= com parceiros diferentes
COADAPTAGAC CONHECIMENTO

Base do sucesso da
parceria

Trabalho em equipe

Frequéncias diferentes I
< Capacitagéo Cursos,

atrapalham Construgéo Interna ou coletiva S e
B Manutengao da
Manter todos os parceiros motivagio Sistematizagédo do Pela demanda dos
informados conhecimento parceiros

Sem dependéncia excessiva Ponto forte

llustracdo 47 — Mapa mental da dimens&o de conhecimento de S5
Fonte: Autora (2015)

A dimensdo de conhecimento possuia trés componentes: ‘Construcao’,
‘Alinhamento de interesses’ e ‘Comunicacdo’ (conexdo com a dimensdo de

coadaptacéo).

5.4.2 Identificagdo das similaridades e distingbes da dimensao de conhecimento

A dimenséo de conhecimento é entendida como a capacidade de aprender,

aproveitar novas oportunidades, reconfigurar e proteger conhecimento, competéncias
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e ativos complementares. Ela foi formada pelos seguintes componentes: ‘Obtencéo

de conhecimento’, ‘Comunicagao’ e ‘Recompensas e incentivos'.

5.4.2.1 Entidades empresariais

Obtencéao de conhecimento

O quadro 34 demonstrou a comparagdo do componente ‘Obtencdo de

conhecimento’, entre as entidades empresariais.

Dimensao de Conhecimento

Casos Componente ‘Obtencdo do conhecimento’
Compartilhamento de conhecimento dependia da histéria prévia
Integracao de conhecimento sem formalizacdo
c1 Auséncia de padrdes na criacdo

Integracdo de conhecimento feita por ambos os parceiros
Dependéncia de conhecimento estratégica e nao excessiva
Resolucdo de problemas com base no diadlogo
Integracao de conhecimento sem formalizacdo
Auséncia de padrdes na criacdo
Sem absorcao interna do conhecimento adquirido
Cc2 Sem controle do conhecimento criado
Importante principalmente em projetos complexos
Dependéncia de conhecimento excessiva
Resolucéo de problemas com base na relacdo de poder
Auséncia de padrdes na criagdo
Compartilhamento de conhecimentos mais frequente nas parcerias maiores
Controle do conhecimento por verificacdo de atividades desenvolvidas
C3 Melhoramento do processo
Dependéncia de conhecimento estratégica e nao excessiva
Resolucao de problemas com base na transparéncia de regras, expectativas e
necessidades
Criacdo de conhecimento com parceiros, interna ou em cursos
Presenca de padrdes (minimos) na criagédo
C4 Adaptado as necessidades dos parceiros
Integracdo de conhecimento sem formalizacdo
Dependéncia de conhecimento estratégica e ndo excessiva
Integracdo de conhecimento com formalizacdo
Presenca de padrbes na criacdo
Resolugdo de problemas com base no didlogo
C5 Criacdo de conhecimento com parceiros, interna ou em cursos
Controle do conhecimento por verificacdo de atividades desenvolvidas
Compartilhamento de informacéo raro
Dependéncia de conhecimento estratégica e nao excessiva
Quadro 34 — Comparacdo do componente ‘Obtencao de conhecimento’ da dimenséo de
conhecimento das capacidades relacionais, entre as entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)
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Em C1, este componente era fundamental para que os fornecedores (inclusive
grandes empresas) se interessassem pelos problemas da empresa. A integragéo
ocorria informalmente, em todos 0s niveis hierarquicos, sempre que necessario,
partindo tanto da empresa quanto de seus parceiros. O compartilhamento de
conhecimento permitia a criagado ou a adaptacao de solugbes, mas era condicionada
de uma histéria prévia entre as empresas parceiras. A dependéncia de conhecimento
era reciproca e equilibrada, sendo os conflitos de expectativas resolvidos com boa
comunicacéao.

J4 em C2, o conhecimento era aprendido informal e empiricamente, sem
padrfes para a criacao ou estrutura para a troca interna de informacgdes (relatorios ou
treinamento) ou controles. A transferéncia de conhecimento era importante
principalmente em projetos complexos. A dependéncia de conhecimento entre os
parceiros era resolvida com base numa relagéo de poder.

C3 néo utilizava ferramentas estruturadas para a criagao, a absorcao e a troca
do conhecimento gerado nas parcerias, pela sua singularidade e variacdo de acordo
com o tipo de parceria desenvolvida. O controle do conhecimento era feito pela
verificagdo de atividades desenvolvidas e permitia refinar o processo de
desenvolvimento das parcerias. Ja o compartiihamento de conhecimentos era mais
frequente nas parcerias maiores. Evitava-se a dependéncia excessiva com
transparéncia e pela definicdo de regras, expectativas e necessidades, gerando uma
relacéo de beneficio mutuo.

Para C4, o conhecimento poderia ser criado internamente, com 0s parceiros
e pela participacdo em cursos. Ele era minimamente estruturado antes de ser
apresentado aos parceiros, respeitando as condi¢des do trabalho e as necessidades
dos parceiros. Mesmo assim 0s entrevistados indicaram que a integracdo de
conhecimento ndo era formalizada. Nao foi percebida uma dependéncia de
conhecimento prejudicial e/ou excessiva entre 0s parceiros em longo prazo.

A criacdo de conhecimento em C5 possuia uma formalizacdo minima,
exigindo troca de informacoes, discussdes técnicas, trabalho e decisées em conjunto,
leitura de documentos e legislacdes e avaliagcdes. O conhecimento poderia ser criado
internamente, com os parceiros e pela participacdo em cursos. A partir dos relatorios
entregues, as informacdes eram consolidadas internamente, porém sem

compartilhamento entre os parceiros. Isso fragilizava as aliancas, impedia a troca de
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informagdes e conhecimento e exigia que nédo houvesse dependéncia excessiva do

conhecimento entre 0s parceiros.

Comunicacao

O quadro 35 demonstrou a comparagéao do componente ‘Comunicagao’, entre

as entidades empresariais.

Dimenséao de Conhecimento

Casos ‘ - o
Componente ‘Comunicacao
Informal
C1 Formal se necesséria

Interesse dos parceiros em manter a parceria
Formal com clientes
c2 Evitar perda de conhecimento e/ou enfatizar melhoria realizada
Informal com fornecedores
Informal para parcerias onde havia periodicidade, maturidade e confianca

C3 ;
Formal com novas parcerias
Informal
ca Formal se necesséria

Estreitamento de vinculo

Aumento da integracdo e sinergia
Formal na tomada de deciséo e na efetivacdo da alianca
C5 Informal para as informac®es rotineiras e em parcerias internacionais
Explicitar prazos e atividades para garantir eficacia, atingir expectativas e ter lagos fortes
Quadro 35 — Comparac¢do do componente ‘Comunicacdo’ da dimenséo de conhecimento das
capacidades relacionais, das entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

Em C1, a comunicagdo era muito importante para a empresa, mas era
preferencialmente informal (telefonemas, correios eletrénicos ou reunides, entre as
pessoas diretamente interessadas). A formalizacdo ocorria somente se necessario e
havia um grande envolvimento dos atores para manter a parceria

Ja4 em C2, a comunicacdo com clientes exigia formalidade e programacéo,
evitando a perda de conhecimento ou enfatizando melhorias realizadas. J& com os
fornecedores, havia uma comunicacgao informal.

Quando as parcerias de C3 eram periodicas e maduras e possuiam confianca,
a comunicacao era informal. Caso contrério, eram realizados projetos, reunides e
avaliacdes iniciais.

Nas acOes do dia a dia de C4, a comunicacéo entre os parceiros era informal,
alterando-se quando necessario. Além disso, uma comunicacdo frequente gerava

integracao, sinergia e estreitamento de vinculo entre parceiros.
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Em C5, a comunicagao era formal ou informal, dependendo se era para a
tomada de decisdo ou uma informacao rotineira, respectivamente. A informalidade era
maior nas parcerias internacionais, 0 que exigiu a incorporacdo de novos habitos.
Verificou-se ser necessario explicitar atividades e prazos da alianca, garantindo

eficicia, atingimento de expectativas e fortalecimento de lacos.

Recompensas e incentivos

O quadro 36 demonstrou a comparacdo do componente ‘Recompensas e

incentivos’, entre as entidades empresariais.

Dimenséo de Conhecim ento
Componente ‘Recompensas e incentivos’
C1l Demonstracdo dos beneficios de curto e longo prazo
Demonstracdo dos beneficios de curto e longo prazo

Casos

c2 ~ X
Solu¢cbes mais adequadas
C3 N&o identificado
C4 N&o identificado
C5 Demonstracdo dos beneficios de curto e longo prazo

Quadro 36 — Comparacdo do componente ‘Recompensas e incentivos’ da dimensédo de conhecimento
das capacidades relacionais, entre as entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

As recompensas e incentivos para manter as parcerias, em C1, eram agdes
gue demonstravam os beneficios de manter-se fornecedor e/ou um cliente ativo. Ja
em C2, aumentava-se a frequéncia do relacionamento com os parceiros e destacava-
se os beneficios da parceria, para gerar solugbes mais adequadas.

C3 e C4 nao identificaram a utilizacdo de recompensas e incentivos para
alinhar os interesses dos parceiros. Ao passo que C5 demonstrava os resultados (de
curto e longo prazo) do trabalho conjunto para alinhar interesses dos parceiros.

Apdés a apresentacdo das similaridades e distingdes da dimensdo de
conhecimento das capacidades relacionais das entidades empresariais analisadas, foi

elaborada uma sintese destas informacdes, apresentada no quadro 37:
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Dimensao de Conhecimento

Similaridades

Componente ou Casos Itens observados
Distincbes
C1, C3, C4, C5 Dependéncia de~conheC|m§nt0 estratégica e
nao excessiva
C1,C2,C3 Auséncia de padrdes na criagdo
Cl1,C2,C4 Integracdo de conhecimento sem formalizacao
T C4, C5 Presenca de padrdes na criacdo
Similaridades o ) .
ca c5 Criacao d(_e conhecimento com parceiros,
' interna ou em cursos
c3 C5 Controle do conhecimento por verificacéo de

atividades desenvolvidas
C1,C5 Resolucao de problemas com base no didlogo
Compartilhamento de conhecimento dependia

2 C1 o .
= i da h|st.or|a previa
£ c1 Integracao de conhemme_nto feita por ambos os
2 parceiros
< C2 Dependéncia de conhecimento € excessiva
8 co Sem absorcao interna do conhecimento
g adquirido
2 Cc2 Sem controle_ dq conhecimento cr_iado
o co Importante principalmente em projetos
9 complexos
8 Distin¢cbes co Resolucéo de problemas com base na relacdo
de poder
c3 Compartilhamento de conhecimentos mais
frequente nas parcerias maiores
C3 Melhoramento do processo
Resolucéo de problemas com base na
C3 transparéncia de regras, expectativas e
necessidades
C4 Adaptado as necessidades dos parceiros
C5 Compartilhamento de informacéo raro
C5 Integracdo de conhecimento com formalizagao
T Todos Informalidade na comunicacgéo
Similaridades . o
Todos Formalidade na comunicagéo
= C1 Interesse dos parceiros em manter a parceria
& Cc2 Evitar perda de conhecimento e/ou enfatizar
2 melhoria realizada
g Distin¢cbes C4 Estreitamento de vinculo
8 C4 Aumento da integracdo e sinergia
C5 Explicitar prazos e atividades para garantir

eficacia, atingir expectativas e ter lagos fortes

Demonstracdo dos beneficios de curto e longo

Similaridades C1,C2,C5
prazo

Distin¢cbes Cc2 SolugBes mais adequadas

Recompensas
e incentivos

Quadro 37 — Comparacéo das similaridades e disting6es da dimenséo de conhecimento das
entidades empresariais
Fonte: Autora (2015)

No componente ‘Obtencédo do conhecimento’, da dimensdo de conhecimento

guatro das cinco entidades empresariais estudadas (C1, C3, C4 e C5) indicaram que
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a dependéncia de conhecimento entre 0s parceiros era considerada estratégica e nao
excessiva. C4 e C5 possuiam padrdes de criacdo do conhecimento nas parcerias, ao
passo que C1, C2 e C3 ndo o apresentavam. C1, C2 e C4 afirmaram ainda que a
integracdo de conhecimento também ocorria sem formalizacdo. Para C4 e C5,
indicaram que o conhecimento poderia ser criado com parceiros, internamente ou em
cursos. O controle de conhecimento ocorria, em C3 e C5 pela verificagdo das
atividades desenvolvidas. Para C1 e C5, os conflitos gerados pela obtencdo de
conhecimento eram resolvidos a partir do didlogo entre os parceiros.

Entre as distingbes citadas, estavam: a necessidade de historia prévia entre
0S parceiros para que ocorresse o compartilhamento de conhecimento, a integragéo
realizada por ambos os parceiros (citados por C1l), a dependéncia excessiva dos
conhecimentos dos parceiros, a auséncia de absorcdo interna e de controle de
conhecimento, a importancia da obtencdo de conhecimento principalmente nos
projetos complexos e a resolucdo de problemas a partir das relacdes de poder
existentes na parceria (todos citados por C2).

Foi citado ainda: a ocorréncia mais frequente de compartihamento em
parcerias maiores, a resolu¢cado de problemas com base na transparéncia de regras,
expectativas e necessidades e o melhoramento de processos decorrente da obtencéo
de conhecimento (ambos citados por C3), a adaptagdo da entidade as necessidades
dos parceiros (C4), a rara possibilidade de compartilhamento de informacdes, pelas
caracteristicas do setor da empresa e a integracéao de conhecimento com formalizac&o
(C5).

No componente ‘Comunicacédo’, a formalidade e a informalidade estavam
presentes em todas as entidades empresariais estudadas, ocorrendo em momentos
e com parceiros diferenciados. Entre as distingdes, C1 argumentou que o interesse
dos parceiros em manter a parceria influenciava positivamente a comunicac¢do. Outras
observagdes feitas foram: uma necessidade de controlar a comunicagéo com cliente
para evitar perda de conhecimento ou enfatizar melhoria realizada (C2), a geracao de
estreitamento dos vinculos e 0 aumento da integracdo e sinergia a partir da parceria
(C4) e a percepcdo da necessidade de explicitar prazos e atividades para garantir
eficicia, atingir expectativas e ter lacos fortes (C5).

Por fim, no componente ‘Recompensas e incentivos’, C1, C2 e C5 buscavam

manter e aumentar os lacos, destacando os resultados de curto e longo prazo. C2
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pontuou ainda que as recompensas para alinhar os objetivos dos parceiros permitiam

a ocorréncia de solu¢cdes mais adequadas aos problemas das aliancas.

5.4.2.2 Organizag0es sociais

Obtencéao de conhecimento

O quadro 38 demonstrou a comparagdo do componente ‘Obtencdo de

conhecimento’, entre as organizacdes sociais.

Casos

DIMENSAO DE CONHECIMENTO
COMPONENTE: Obtenc¢éo de conhecimento

S1

Adaptado as necessidades dos parceiros
Integracdo de conhecimento sem formalizacao
Integracdo de conhecimento com formalizacao

Sem criagdo coletiva
Sem controle do conhecimento criado
Foco na disseminacdo do conhecimento criado
Dependéncia de conhecimento estratégica e nao excessiva

S2

Adaptado as necessidades dos parceiros
Integracdo de conhecimento sem formalizacao
Compartilhamento facilitado pela complementariedade de informacdes
Sem controle do conhecimento criado
Criacdo de conhecimento com parceiros, interna ou em cursos
Foco na disseminac&o do conhecimento criado
Dependéncia de conhecimento estratégica e nao excessiva

S3

Presenca de padréo na criacao
Compartilhamento facilitado pela complementariedade de informacdes
Integracdo de conhecimento sem formalizacao
Dependéncia de conhecimento estratégica e nao excessiva

S4

Integracdo de conhecimento sem formalizacao
Auséncia de padrdes na criacdo
Adaptado as necessidades do parceiro
Dependéncia de conhecimento estratégica e ndo excessiva

S5

Presenca de padréo na criacdo
Criacdo de conhecimento com parceiros, interna ou em cursos
Adaptado as necessidades dos parceiros
Dependéncia de conhecimento estratégica e ndo excessiva

Quadro 38 — Comparac¢do do componente ‘Obtencdo de conhecimento’ da dimenséo de
conhecimento das capacidades relacionais, entre as organizacfes sociais

Fonte: Autora (2015)

Em S1, a troca e a integragdo de conhecimento eram formais ou informais,

adaptando-se a frequéncia e a necessidade dos parceiros. Porém, ndo havia criacdo
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coletiva de conhecimento. Nao havia controle de conhecimento, pois o foco era
dissemina-lo e a dependéncia era estratégica e nao excessiva.

Igualmente, em S2, ndo havia estruturas de integracdo dos conhecimentos,
gue eram criados de forma ativa (internamente, com parceiros ou em cursos), de
acordo com a necessidade. Assim, como nas agbes de coordenagao, havia uma
capacidade de autocriacdo na parceria. Também ndo haviam controles, ja que o foco
era a disseminacdo do conhecimento criado. A integracdo era facilitada pela
percepcao da importancia em complementar informacdes para ser mais forte. Nao
havia dependéncia excessiva do conhecimento entre 0s parceiros.

O conhecimento em S3 era criado formalmente (por meio de metodologias),
mas era integrado informalmente pelo intercambio de informacgdes). Normalmente, S3
era a responsavel por gerenciar 0s projetos com parceiros, distribuindo as
responsabilidades entre eles. Ja as consolidagdes ocorriam por meio de reunides e
discussdes. Nao havia dependéncias de conhecimento, porque era estratégico ter
parceiros com conhecimentos diversos.

A maior dificuldade para a criacdo coletiva de conhecimentos, em S4, era
reunir os parceiros. Por isso, era uma acgao informal, sem estruturas e metodologias,
de acordo com as possibilidades apresentadas. Assim, ndo haviam dependéncias
excessivas dos conhecimentos dos parceiros.

S5 possuia uma forte capacidade de sistematizar as atividades, a partir da
demanda dos parceiros. Era possivel que a constru¢cdo do conhecimento ocorresse
interna ou coletivamente, de acordo com as necessidades dos parceiros. Mesmo
necessitando de informagdes diversas para utilizar nos variados projetos, néo foi

identificada como dependéncia excessiva de conhecimentos, e sim estratégica.

Comunicacéao

O guadro 39 demonstrou a comparacdo do componente ‘Comunicacao’, entre

as organizacgdes sociais.
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Dimensédo de Conhecimento

Casos . S
Componente: Comunicagao
Preferencialmente informalidade
S1 Formalidade, se necessario
Confianga
Formalidade em nivel institucional ou interinstitucional
S2 Informalidade na troca de informac®es rotineiras

Auxilio na resolucdo de problemas
Adaptacéo as preferéncias do parceiro
S3 Formalidade nas prestacdes de conta
Informalidade na troca de informac®es rotineiras
Informalidade
Adaptacédo as preferéncias do parceiro

S4 Fortalecimento de vinculo
Conhecimento do perfil dos parceiros
Conhecimento do perfil dos parceiros

S5 Adaptacédo as preferéncias do parceiro

Formalidade nas prestacdes de conta
Informalidade na troca de informac®es rotineiras
Quadro 39 — Comparac¢do do componente ‘Comunicacdo’ da dimenséo de conhecimento das
capacidades relacionais, das organizacdes sociais
Fonte: Autora (2015)

Em S1, a comunicacdo era informal, formalizando-se quando necessério.
Além disso, quanto maior era a confianga dos parceiros, menor era a necessidade
deles em manter contato com a entidade. JA& em S2, em nivel institucional ou
interinstitucional, a comunicacédo era feita formalmente. Mas na parceria em si, a
informalidade era suficiente para estimular a troca de informacdes e conhecimentos,
garantir sua efetividade e resolver problemas.

A forma de comunicacdo, em S3, poderia ser formal (prestacdes de contas,
relatorios e assembleias) ou informal (para informacdes rotineiras ou relacionadas
com um parceiro especifico), mas preferencialmente por escrito. Um aprendizado foi
ajustar a forma de comunicacdo com a preferéncia do parceiro.

Em S4, buscava-se profissionalizar a comunicagdo, mas ainda era um
processo informal, de acordo com a frequéncia e a disponibilidade do parceiro.
Preferia-se a comunicacdo direta, tal como o acompanhamento da insercdo dos
jovens no mercado de trabalho, para fortalecer o vinculo entre os parceiros e melhorar
a relacdo com o mercado. A comunicagédo se tornou mais eficaz quando se conheceu
o perfil dos parceiros.

Para S5, a comunicacéo era a base do sucesso das parcerias, pois mantinha
a motivacdo e entendia a dinadmica de trabalho. Haviam cursos de capacitacao para
conhecer o perfil dos parceiros, pois isso facilitava a comunicacdo. A forma (formal ou

informal) e a frequéncia de comunicacdo eram adaptadas as necessidades dos



227

parceiros, porém quando o0s parceiros divergiam causavam problemas para a

parceria.

Recompensas e incentivos

O quadro 40 demonstrou a comparacdo do componente ‘Recompensas e

incentivos’, entre as organizagfes sociais.

Dimenséo de Conhecimento
Casos . . L
Componente ‘Recompensas e incentivos
S1 N&o identificado
S2 Parcerias formadas com organizacBes com interesses ja convergentes
S3 Demonstracao dos beneficios de curto e longo prazo
Demonstracao dos beneficios de curto e longo prazo
S4 Reconhecimento e agradecimento publico
Fortalecimento dos vinculos
S5 Parcerias formadas com organiza¢des com interesses ja convergentes

Quadro 40 — Comparacédo do componente ‘Recompensas e incentivos’ da dimensédo de conhecimento
das capacidades relacionais, entre as organizacdes sociais
Fonte: Autora (2015)

Em relacdo as recompensas e incentivos desenvolvidos para alinhar o
interesse dos parceiros, a entrevistada em S1 néo identificou acbes que poderiam ser
tratadas como tal. J& as interlocutoras de S2 e S5 pontuaram ndo serem necessarias,
pois 0s interesses ja eram convergentes e as acdes eram realizadas com o objetivo
comum de atingir os resultados propostos.

Quando os interesses dos parceiros nao estavam alinhados, a recompensa e
o incentivo ofertados, em S3, eram demonstra¢des da importancia e do beneficio em
fazer parte da alianca.

Ja em S4, para garantir o alinhamento de interesses com 0s parceiros
demonstrava-se beneficios diretos (questfes financeiras) ou realizavam-se acdes de
reconhecimento e agradecimento publico, que também influenciavam no
fortalecimento do vinculo.

AplOs a apresentacdo das similaridades e distincbes da dimensédo de
conhecimento das capacidades relacionais das organizacdes sociais analisadas, foi

elaborada uma sintese destas informacdes, apresentada no quadro 41:
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Dimensao de Conhecimento

Componente Slmll_an_dasles Casos Itens observados
ou Distingoes

Dependéncia de conhecimento

Todos P n .
estratégica e ndo excessiva
S1, S2. S3, S4 Integracéo de colnheglmento sem
formalizacéo
S1, S2, S4. S5 Adaptado as nec.e33|dades dos
parceiros
T S1, S2 Sem controle do conhecimento criado
Similaridades : T .
Foco na disseminacdo do conhecimento
S1, S2 ;
criado
S2, S3 Compartilhamento facilitado pela

complementariedade de informacdes
S3, S5 Presenca de padréo na criacao
Criacdo de conhecimento com

Obtencéo de conhecimento

S2, S5 . .
parceiros, interna ou em cursos
s1 Integracao de co_nhegimento com
Distingdes formahzagao _
S1 Sem criagdo coletiva
S4 Auséncia de padrdes na criagédo
Todos Informalidade na comunicacéo
= Similaridades S1, S2, S3, S5 Formalidade na comunicagéo
g S3, S4, S5 Adaptacéo as preferéncias do parceiro
% S4, S5 Conhecimento do perfil dos parceiros
2 S1 Confianca
8 Distin¢cbes S2 Auxilio na resolugéo de problemas
S4 Fortalecimento de vinculo
Parcerias formadas com organizacdes
8 o Similaridades 52,35 com interesses ja convergentes
B 3 J g
2 S3, S4 Demonstracao dos beneficios
g § S4 Fortalecimento dos vinculos
é 'E Distincdes sa Reconhecimento e agradecimento

publico
Quadro 41 — Comparacédo das similaridades e disting8es da dimenséo de conhecimento das
organizaces sociais

Fonte: Autora (2015)

No componente ‘Obtencdo de conhecimento’, observou-se que todas as
organizacdes sociais indicaram que a dependéncia do conhecimento do parceiro era
estratégica e ndo excessiva. Além disso, S1, S2, S3 e S4 apontaram a realizacdo de
integracdo de conhecimento sem necessidade de formalizagcdo. Porém S3 e S5
citaram que o conhecimento poderia ser obtido por meios formais.

Outra similaridade percebida entre as organizagdes sociais foi sua capacidade
de adaptacdo as necessidades dos parceiros (S1, S2, S4 e S5). Para S1 e S2, ndo
havia controle sobre o conhecimento criado, pois o foco era a disseminacdo do
mesmo. Por fim, para S2 e S3 o compartilhamento do conhecimento era facilitado pela
complementariedade de informacdes e para S2 e S5 havia a possibilidade de criar

conhecimento internamente, com o auxilio de cursos ou com 0s parceiros.
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Entre as distingbes citadas, estavam: a integragcao de conhecimento com
formalizacdo, a auséncia de criacao coletiva (citados por S1) e a auséncia de padrdes
na criacdo do conhecimento (S4).

No componente ‘Comunicacao’, todas as organizacdes sociais relataram ter
uma comunicagéo informal com seus parceiros. Além disso, S1, S2, S3 e S5 também
citaram que a comunicac¢ao poderia em alguns casos ser formal. S3, S4 e S5 relataram
ainda serem capazes de se adaptar aos parceiros e S4 e S5 apontaram a necessidade
de conhecer o perfil do parceiro para garantir uma melhor comunicacao.

Entre as distingbes citadas, estavam: reducdo da necessidade de
comunicacdo entre 0s parceiros com o aumento da confianca (S1), o auxilio da
comunicacéo para a resolucdo de problemas (S2) e a capacidade da comunicacéo
estreitar o vinculo entre os parceiros (S4).

Por fim, no componente ‘Recompensas e incentivos”, as similaridades
encontradas foram que em S2 e S5 n&do haviam qualquer tipo de recompensas, pois
as parcerias eram formadas com organiza¢des com interesses ja convergentes. Mas
em S3 e S4 ocorria a demonstracao dos beneficios que poderiam ser obtidos com a
parceria, como forma de recompensas e incentivos.

Apenas S4 citou que o reconhecimento e o agradecimento publicos como
forma de recompensas e incentivos, e que isso fortaleceu os vinculos entre os

parceiros.

5.4.3 Comparacao das similaridades e distingdes da dimenséao de conhecimento

A dimenséo de conhecimento das capacidades relacionais foi formada pelos
seguintes componentes: ‘Obtencdo de conhecimento’, ‘Comunicacdo’ e
‘Recompensas e incentivos’.

Na ilustracdo 48 apresentou-se as observacgdes similares intra e intergrupos,

em todos os componentes da dimensao de conhecimento, num grafico de frequéncia:



230

Compartilhamento facilitado pela -
complementariedade de informacgdes

Foco na disseminagéo do conhecimento criado [l

Resolucéo de problemas com base no dialogo

Controle do conhecimento por verificagdo de
atividades desenvolvidas

Integrac@o de conhecimento com formalizagcao

Criac@o de conhecimento com parceiros, interna ou
em cursos

Sem controle do conhecimento criado

Auséncia de padrdes na criagédo

Obtencao de conhecimento

Presenca de padrdes na criagao

Adaptado as necessidades dos parceiros

Dependéncia de conhecimento estratégica e nao
excessiva

Conhecimento do perfil dos parceiros

Adaptacao as preferéncias do parceiro

]
.
]
]
.
I
Integrag&o de conhecimento sem formalizagéo ]
I
]
I
]

Estreitamento de vinculo

Comunicacgéo

Formalidade na comunicacao

Informalidade na comunicagéo ]

Parcerias formadas com organiza¢6es com -
interesses ja convergentes

Demonstracéo dos beneficios de curto e longo prazo I

Recompensas
e incentivos

0 2 4 6 8 10 12
Casos C mCasos S

llustracdo 48 — Semelhancas nos componentes da dimensao de conhecimento das cooperacfes
com e sem fins lucrativos
Fonte: Autora (2015)

Algumas similaridades foram identificadas entre os grupos estudados. Nove

entidades analisadas (exceto C2) identificaram que haviam dependéncia estratégica
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e n&o excessiva entre os parceiros. Outras similaridades observadas foram que para
sete entidades entrevistadas (Cl, C2, C4, S1, S2, S3, S4) a integracado de
conhecimentos ocorria sem processos de formalizacdo. JA a adaptacdo as
necessidades dos parceiros ocorria em C4, S1, S2, S4 e Sb.

Se para quatro entidades (C4, C5, S3 e S5), haviam padrbes na criagéo de
conhecimento, para outras quatro (Cl, C2, C3 e S4) eles nédo existiam. O
conhecimento poderia ser (para C4, C5 e S2, S5) criado internamente, na participacéo
em Cursos ou junto aos parceiros. Outra similaridade entre os grupos foi que para C5
e S1, a integragdo de conhecimento ocorria formalmente.

Além destas similaridades entre os grupos, as entidades empresariais (C3 e
C5) controlavam o conhecimento criado a partir da verificacdo das atividades
desenvolvidas e as entidades C1 e C5 utilizavam do didlogo para resolver os
problemas relacionados com a obtencéo de conhecimento.

As organizagbes sociais, S1 e S2 bem como C2, ndo controlavam o
conhecimento criado, pois seus focos (S1 e S2) era sua disseminacéo. Por fim, no
componente ‘Obtencdo de conhecimento’, para S2 e S3, o compartilhamento do
conhecimento era facilitado pela complementariedade de informagdes.

Outras observacdes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘Obtencdo de conhecimento’, porém foram citadas apenas
uma vez. Foram elas: necessidade de historia prévia para a ocorréncia de
compartilhamento de informacg0des, integracdo de conhecimento feita por ambos os
parceiros (ambos citados por C1), dependéncia de conhecimento excessiva, com
resolucdo de problemas baseada na relacdo de poder, sem absorcao interna do
conhecimento, mas importante para os projetos complexos (citados por C2). Para C3,
havia compartilhamento de conhecimento mais frequente com as parcerias maiores,
a resolucdo de problemas baseava-se na transparéncia de regras, expectativas e
necessidades e houve ainda melhoramento dos processos a partir da obtencao do
conhecimento. Outras distingdes foram: a ocorréncia rara de compartilhamento de
informacdes (C5) e a auséncia de criacao coletiva de conhecimento. (S1).

No componente ‘Comunicacgéo’, todas as entidades estudadas indicaram a
informalidade como uma maneira de realizar a comunicagdo com parceiros, mesmo
gue cada entidade a indicasse para uma realidade e momento da parceria. Além disso,
nove entidades (exceto S4) destacaram que a comunicacao poderia ser formal, nos

momentos em que isso fosse uma necessidade ou com parceiros especificos. Outra
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similaridade encontrada entre os grupos foi que a comunicacao permitiu (para C4 e
S4) o estreitamento de lagos entre 0s parceiros.

Apenas trés organizacbes sociais (S3, S4 e S5) citaram possuir uma
capacidade de se adaptar as necessidades e preferéncias do parceiro no componente
‘Comunicacgdo’. J& S4 e S5, indicaram ser necessério conhecer o perfil dos parceiros
para ter uma comunicacao mais eficaz com eles.

Outras observacfes também foram identificadas como necessarias para
desenvolver o componente ‘Comunicacéo’, porém foram citadas apenas uma vez.
Foram elas: a influéncia do interesse dos parceiros em manter a parceria na
comunicacdo entre eles (C1l), a necessidade de controlar a comunicagdo com 0s
parceiros clientes para evitar perda de conhecimento ou enfatizar melhoria realizada
(C2), a necessidade de explicitar prazos e atividades para garantir eficacia, atingir
expectativas e ter lagcos fortes (C5) e a influéncia positiva da confiangca entre os
parceiros sobre sua frequéncia de comunicacao (S1).

No componente ‘Recompensas e incentivos’, metade das entidades
estudadas (C1, C2, C5, S3, S4) ci